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 ليميررة لالل لميررة لمرر   نلتري مررع  ررلميتاا تلرر  المتغيررتاا تالتغيررتاا التررد  فرردلا تررد ات ت رر    ا اإن      
السي سررريةلا اتاتم تيرررةلا ات ت ررر   ة لالتق تيرررة ا ا إلررر  ااتيررر ا مررردان اسرررتتا ي د لا ررر  ل رررم ن ال قررر   
تن صرت التفليرن اتسرتتا ي د  لاتستمتار تد ظن حدة المن تسةلا لذلك  لرد  فليرن المن تسرة تن رتا   مر  مرع
      لمقوم  رئيسي  مع مقومر ا اد ا  ترد ال رن تةلا  مر   رت  ل تل ليتري ف لملتترة ال يردة للسرو  لتير  مر   ف مري 
       تررد ال  رر  مررع  رروافل لمل،يرر الا  وارري ا اة   صررتة تررع   ررتت ا المن تسرريع لسررلو ي  ي  لم صرتا   مرر  
      فرلاتاا التنر ت ترد الق،ر ف لا لرذا ترمن اتحتتر ظ فمت ر   ن تسرد  رو   ترع الن ر ت التن تسرد المفقر  مق رارة
ل ذا مع اارن التلرتا تلر   يتيرة  ت ترن اللن صرت الم وارة  لا ستواب استلم ل اللد د مع النم ذا ات ت   ة
 – لل ن تة  اان ات ت    ا المنتلتةلا لمرع النمر ذا المسرتندمة ترد التفليرن ات ت ر    ا رد امروذا  ي رن
حير   قروأ اس سر  تلر  تمليرة ال فر  ترع ا يلرة الل  رة فريع  PCSا ا لا لالذ   ،لر  تليري امروذا  –سلوك 
تن صت النموذا الت لا تد ظن الظتلا ادس سية التد  ن ل تيي   لك ال ن ت الا لمع فيع ال رن ت ا الترد 
د ميرة لذلرك فت رن ا لا لنق لالي   ا ادمة ا لت إل  تملية التفلين لت  منيج ات ت   ال ن تد صن تة
مرع  ن ا تمر أ ح ومر ا  لرك الردلللا ل رذاالتد   تسيي     ي ال ن تة  اان ا ت    ا الدلللا ممر  اللير  مفر
الير   النقر ل تتترت  ،رورا ادمرة لا لصرن تة اان  ،و ت   ل فسيع اد ا  فداالي  تد ظن تولمرة المن تسرة
وسع مع ا ل المن تسرة الفر  ة فريع الم سسر ا الت مرة المتن تسرة ست ل  تد  قني  ي  لادم  ي لا تيد تد الا الت
  نولواي  ال ين الت لر   استلم للتتتت توتيت تتلض متنوتة لفلسل ر  ن تسيةلا لذلك فتد السو  الوانيةلا 
 ا     نولواي  ال ين التافرع ذاا التردت  اللر لد لالتردا م لالتد     لميمي   در  ي  تد اميع ااف   الواعلا 
تل  تلستة لا فة لمفد ة  س    ترد  فقير  الن ر ت للم سسر ا  فت،و ت رؤ ة ص ملة لمت  ملة  ستند سمفت
تلر  تير  السرو  الوانيرة لا ئ ري مرع اارن رسر  اتسرتتا ي ية التن تسرية ل سر تد    لاتد ال ن تة الق ئمة






 ة ــــــالإشـكـالـيــأولا: 
 ح اة ف ل وااب المنتلتة لمو وف ال ف لا  م نن  اتت التس ؤل التئيسد الت لد:  مع  ذا السي   لل   
 على أداء الصناعة ؟ للسوق ما أثر الهيكل التنافسي
ال رتلر  ارتت ص  لية الم،تلحة ل  نيص منتل اواا ي  فد ة ل لم لا را ن  ااري مرع تلمل ل ة ل فلين ا
 ادسئلة التتتية الآ ية:
 ؟ اليي ن التن تسد للسو ا يلة  ي  ت   فد د  .1
 م  د الل  ة التد  تفل فيع  ي ن المن تسة لالف ة السو ية ؟        .2
 ؟ ي   مت اليي ن التن تسد تد  فد د اتستتا ي ي ا التن تسية  .3
 الي   النق ل ؟ادمة  ي  ت   ي س اد ا  تد صن تة  .4
                                    ةــدمـقـم      
 ب
 
 الي   النق ل تد ال  ائت؟ ادمة تد صن تة ي  ت   فقي  ا ا   ن تسد امتن  .5
 :الدراسةـات ــــــفرضـيثانيا: 
  ص  لية الم،تلحة اتتمدا  تل  ل ع التت ي ا الآ ية:تلغتض  تسيت ا
  .تد السو  التد  ن لتد  الم سس ا تل  اس س اليي ن التن تسد للسو    تفد  ا يلة .1
 . صت ليي ن ل راة المن تسةالف ة السو ية م .2
  ن تة.اليي ن التن تسد  لت ت مفد ا للإستتا ي ي ا التن تسية المت ن ة تد ال .3
تد  فد د مستوى اد ا  تد ظن تد ال  ائت  الي    النق ل ادمة  س تد م صتاا اد ا  تد صن تة .4
 الي   النق ل تد ال  ائت. ادمة تد صن تة الس ئدة المن تسة 
 ادمة تد صن تةتد  فد د اتستتا ي ية التن تسية لتفقي  ا ا   ن تسد امتن التن تسد  اليي ن س     .5




 ـة:ــــــأهـداف الـدراسـثالثا: 
اسل  مع ا ل  ي من  فيذه الدراسة الللمية إل   فقي  املة مع اد داا مني  مف للة التل د مع صفة 
 د: التت ي ا ل إفتاز م   ل
مف للة ال    تع ادمت المت   ل فيع  فلين المن تسةلا التن تسية لاد ا  مع ا ل تي  ال وافل  .1
 فتاز ا مية  ذا التفلين تد  فسيع اد ا . االمفد ة لل ن تةلا مع 
 ادمة التلتا تل  ا   الم صتاا الملتمدة لتفلين ا ئص اليي ن التن تسد لاد ا  تد صن تة .2
 الي   النق ل.
الي    ادمة ستتا ي ي ا التن تسية التد  م ع  ، يقي  لمدى  لميت   تل   ي ن صن تةتد د ا ف .3
 .تد ال  ائت النق ل 
  تد ال  ائت لالتلم  تد  راسة ا وصي  ي الي    النق لادمة  قد    فلين مني د ل ن تة  .4
 . لا ت  ا ا     
 .لاليي ن التن تسد ا  التلم  تد  راسة ات ت   ال ن تد مع ا ل الت،ت  للأ .5
 ــة:ـــــأهـميـة الـدراسرابعا: 
 :الت لية النق ا تد المو وف ا مية   تز   
          اظتا للتتتة التد  مت في  ات ت   الواند مع  فوتا لااتت ت تل  السو  الل لمية لم  ست ل ي  .1
  .السو مع  فد  ا  ن تسية متتل ة تل  
ا ا  التفلين التن تسد  لحد المت  ي  الواا ة اتستنداأ دان  فقي  ة لالمن تس تلرة   ند مت  ي   .2
 .امتن
  تو  ا  ت الم سسة إل  حد   يت تل  مدى  راستي  لن ئص السو  الذ   ن ل تيي. .3
                                    ةــدمـقـم      
 ج
 
 ادمة مني لا ل ي   م ع الم سس ا الل ملة تد صن تة اتستت  ة فد د الموار  المت حة ل يتية  .4
 لتفسيع ا ائي . اتستت  ة لك  ان  فق  الي   النق ل
        الي    النق ل التد   مت  ادمة ات ت   الواند تل  المن تسة ادان ية ل فت ت صن تة تاتت تاظتا  .5
 تل  ا ائي .
 .ا ائي لآم ره تل  الي   النق ل  ادمة صن تة سي  ة اليي ن التن تسد تدملتتة مدى  .6
 وع:ـــــار الموضــاب اختيـــأسبخامسا: 
 إن ااتي را  ليذا المو وف   ن لرا ه تدة م تراا ل لاتعلا ا مي   تمتن تيم   لد:
 .الميول ال ن د للموا يع المتللقة ف لمن تسة لاد ا  .1
تد  ذا ن تتصة لمل ل ة افف لا ا تت  لمق  تد مل ل ة متن  ذه الموا يعلا لست و الذا يةالتغ ة  .2
 .الم  ل مستق  
 ية التصيد الللمد حول  ذا المو وف.التغ ة الذا ية تد  نم .3
 تد م  ل ات ت   ال ن تد. ن صالمو وف  مع الت .4
 لاد ا . ف ليي ن التن تسد للسو المت  ،ة    تع منتل اللنـ صت ل المفد ااال   تلرة .5
مع    يدهتد ال  ائت لم   الي    النق ل ادمة ااتي را  تل  صن تةإن تد ال  اب الت، يقد تقد ل ع  .6
المع   التنظيمية لالمقوم ا التن تسية للدراسة سوا  مع ا حية الموار  لا  م  ان م  متيمتس رف امو
للدراسة   اليي لية ل فلين المن تسةلا ت   تع م صتاا اد ا  زا ا مع ص حيتي  ا حية ا ئ ي
 .  المق راة فيع متل ملييل
 ات ت   ة.  ئ  تد  فقي  التنميةاحد ا   الت  ف تت  ر  الي   النق ل  ادمة ا مية صن تة .7
 ة:ــــــالدراسـج منهسادسا: 
 قوأ  ذه الدراسة تل  الوص  لالتفلين لللد د مع المتغيتاا  تلل  فمنيج ات ت   ال ن تد المتل را    
ل واي  التفليلدي ن لالسلوك م  اد ا لا لفذلك تقد اتتمدا  تل  المنيج الوصتد يتليي الذ   لتمد تل  ال
حي     اتتم    ذا المنيج مع اان لص  ل فلين اليي ن التن تسد  لمنيج اداسب لمتن  ذه الدراس الاا
  راسة الف لة ام  ال  اب الت، يقد للدراسة اتتمدا  تيي للسو  لاللوامن المفد ة لي لااواف لمق  ي  اد ا لا
تلتا تل  منتل  مق  ي  اد ا  الي    النق للا ل ذلك ال ادمة للتلتا تل  الن ئص التد  مي  صن تة
 فلين   لذلك تماي سيت  استلم ل اللد د مع  قني ا امع المللوم الا الي    النق للا ادمة ال لد تد صن تة
ح ئية تلالتق ر ت السنو ة لمنتل  القواايع لالت ت ل ا لال تائد التسمية لال ي ا ا االوم ئ  لالس  ا 
 نق ل لسل،ة ال ل.المنتلتة لم سس ا  ، ف الي   ال
 
 
 حدل  الدراسة تد ا ا يي  النظت  لالت، يقد تيم   لد:  تمتن ـة:ــحــدود الـــدراســـسابعا: 
 ق د في المداان التد سيت  مع ا لي   ن لل الدراسة مع ا اب المق رفة فيع اليي ن المجال الموضوعي: 
  ة.ل لية  ن تسية  و لتفقي التن تسد للسو  لاد ا  ال لد 
                                    ةــدمـقـم      
 د
 
   ت  ل ف لدراسة الميدااية لالن صة ف ن تة ادمة الي    النق ل تد ال  ائتلا تيد  ت ون المجال المكاني: 
ال  ائتلا لم سسة اي   الت فلة دلفتيموأ  يلي وألا  ت  تامع م مة م سس الا م سسة موفيلي  الت فلة 
 .ل   تالم سسة الر دل الت فلة للوانية 
 :ةـــــــالدراسل ــــــهيكثامنا: 
ت وللا م مة ت ول  ارفلة مع    د الإلم أ فمنتل اوااب المو وف ح للن  مل ل ة الإص  لية الم،تلحة
  نص ال  اب النظت لا لت ن  نص ال  اب الت، يقد تل  النفو الت لد:
 تن تسد   الت،ت  مع ا لي إل  اليي ن ال"لا  التنافسي للسوقالتحليل "   فت تنوان الت ن ادلل: -
لا حي     الت،ت  تد الم ف  ادلل إل  التفلين الد ن مي د للسو  لالمن تسة مع ا ل  ن لل للسو 
مت  ي  حول السو  لالمن تسةلا ل فد د ام ذا  فلين اليي ن التن تسد للسو لا فينم   ،ت ن  تد الم ف  
سو  مع ا ل ادفل   لا لالم ف  الت ل    مع  فلين  ي ن الالت اد إل   ي  ن اسوا  المن تسة
 الت مةلا التت   ال ن تدلا توائ  الداوللا  ميي  المنت  ا.
إل  ا ا    ،ت ن  مع ا ل  ذا الت ن"لا أداء الصناعة وتقييمهالت ن الت اد:  فت تنوان "  -
تتض منتل  المت  ي  ادس سية حول  ال ن تة فمتيومي الواسعلا لليذا تقد   مع الم ف  ادلل
تقد   مع  قيي  اد ا  مع ا ل  اد ا لا لاللوامن الم متة تد اد ا لا لالم ف  الت اد اد ا لا لااواف
     اتتم   المل  يت المن س ةلا لمتاحن التقيي لا ام  الم ف  الت ل    مع اس ليب  قيي  اد ا  اا،    
 لس ليب  ت ت   ةامع التفلين الم لد  لسلوب  قليد  إل  ف،  ة اد ا  المتوازنلا لالقيمة الم تة 
 حد تة.
تد  ذا  ،ت ن   "،آليات تحليل الهيكل التنافسي لتحسين أداء الصناعة" :  فت تنوانالت ن الت ل  -
الل  ة فيع اد ا  مع ا ل  لاد ا  تد ظن المن تسة سلوكالذ    مع الالم ف  ادلل الت ن إل  
تل  سلوك الم سس ا لوامن الم متة اللا ل ذلك لاام ا سلوك الم سس ا تد ال ن تةلا لالمن تسة
 فسيع اد ا  تد اتستتا ي ي ا الل مة للتن ت  اسي ألالم ف  الت اد  ،ت ن  تيي إل  لتفسيع اد ا لا 
تد          تمتن اتستتا ي ي ا الل مة للتن ت  لالتد ستتا ي ية لاد ا لا لمع ا ل الل  ة فيع ات
 لر  ذه م  لا  ي ية التميي لا م  استتا ي ية التت ي استتا ي ية  نتيض الت  لي لا لاستتا
لاس ليب إل  الني راا اتستتا ي ية  ام  الم ف  الت ل   ،ت ن  تيياتستتا ي ي ا تد اد ا لا 
 سيع اد ا .تفااتي ر   ل
الهاتف  خدمة تحليل أثر الهيكل التنافسي للسوق على أداء صناعة "الت ن التافع:  فت تنوان:  -
لا    الت،ت  مع ا لي إل  الم ف  ادلل  ن للن  تيي  قد   ص من لق، ف الي   "ي الجزائرف النقال 
ص ح ا تد  ، ف ات  تا تد ال  ائتلا ل فلين اموذا ات ت   تلا ل  مع اتد ال  ائت النق ل 
تد      الي    النق ل تد ال  ائتلا م   ،ور صن تة ادمة الي    النق ل  ادمة ال ن تد تد صن تة
تد  الي    النق ل ادمة ملة تد صن تة  قد   الم سس ا الت مة الل ال  ائتلا لالم ف  الت اد   مع
لا ام  الم ف  الت ل   ،ت ن  تيي إل   فد د فنية اليي ن ال  ائتلا ل د موفيلي لا لاي  لا م  الر دل
لا لالقوى المن تسة لي التن تسد لسو  الي    النق ل تد ال  ائت مع ا ل اللتض لال،لبلا م  الت  
ادمة السلوك اتستتا ي د للم سس ا الل ملة تد صن تة لا لالم ف  التافع   مع لل  ذفية ال ن تية
                                    ةــدمـقـم      
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الي    النق ل  ادمة الي    النق ل تد ال  ائتلا لالم ف  الن م   ،ت ن  تيي إل   فلين ا ا  صن تة
 .يةلا ر   ادتم للا التقدأ الت نولواد)تد ال  ائت مع ا ل م صتاا اد ا  (التففيةلا الف ة السو 
  وااي  ذه الدراسة اللد د مع ال لوف ا  تمتن تد : :ةـــــــــــوبات الدراســصعتاسعا: 
 ا س ف مو وف الل  ة فيع اليي ن التن تسد للسو  لاد ا . .1
  تسد.لاد ا  التن  لة المتااع التد  تن لل مو وف اليي ن التن تسد للسو  ل فلين المن تسة .2
        صلوفة التوصن إل  رفل اظت  ص من فيع المتغيت علا حي   ،لب ادمت القي أ فمس  م موتة  .3
 مع ادفف لا التد ح للت التفل فيع المتغيت ع.
              التد  تلل  ف ل تيت لات  لت أ تال ن تة مفن الدراسة  لد مع صن ت ا   نولواي ا ا .4
التد  ت،لب اا ت  لاسل  تل   ذا الم  ل للن وصية التد  تمتع في  مع المتغيتاا الت نولواية 
لالتغيت الست ع الذ   تمي  فيلا ت لمن تسة ال د دة التد  تمي  في  ال ن تة الن الم سس ا الل ملة تد 
ا  ز الدراسةلا  ون    ي المللوم ا ا صة االتد  س تد تد  ال ن تة  متنع تع  قد   المللوم ا
 ت، ؤ   لل  حتيع.ام ع لست ةلا لت  
 ة:ـــــــــات السابقــــــالدراسعاشرا: 
ا ف تل  اللد د مع الدراس ا ذاا ال لة ف لمو وف سوا  تيم   تلل  ف ل  اب النظت  ال تيم   نص ت   ا
         التد  ن للت متغيت ال ا تت مع  ذه المتغيتاا ال  اب الت، يقد للدراسةلا لذلك سنذ ت ا    ذه الدراس ا 
  لد: م تي
حالة قطاع خدمة  -تأثير متغيرات البيئة الخارجية على أداء المؤسسات الاقتصادية الجزائرية -
لا ااتلحة   توراه تد الللوأ ات ت   ةلا  لية الللوأ )1102/8002الهاتف النقال في الجزائر(
ال  ح  الي صمد فع تدا  الا مع 4102/3102ات ت   ة لالت  ر ة لتلوأ التسييتلا ا ملة س،ي لا 
ف يتية  لميت متغيتاا ال يئة  ص  لية المتللقةتلا  لا تد  ذه الدراسة ح لل ال  ح  الإا فة تل  ا
ا يلة  الن راية تل  ا ا  الم سس ا ات ت   ةلا لذلك فتفد د م وا ا ال يئة الن راية لملتتة
        اتستتا ي ي ا التد  س    لا ففي   م ع للم سسة ل ع التتص لالتيد داا التد  وااي الم سسة
تد استغ ل التتص المت حة تد السو لا لالتد  تن سب مع إم  اي ا لا داا الم سسة لسي ستي  
 ل وصن ال  ح  إل  م موتة مع النت ئج ا مي :لاستلدا    لتفمن المن ات المفي،ة في لا 
لةلا ل و  ي ن م ئ  لم موف إن ا يلة المن تسة تد  ، ف الي    النق ل  لاذ ص ن احت  ر الق -
المتل مليعلا لف لتاوف إل  موار  لاستتا ي ي ا المتل مليع تماي   حظ لاو      ع تد الموار  
 لاتستتا ي ي ا.
القوى النم  للمن تسة  لتا  وس،  لحي   ةلا حي    لميتإن ا يلة المن تسة تد الق، ف اللت مع  -
           م تت ع الن مع  و يم  التت ل ية  ننتضلا ف لإ تة ان  ت   المتل مليع مق راة ف لم ي  ع لال
إل  تدأ لاو   يد د الواتد ع تللد للمنت  ا ال د لةلا ل  ق   وة  يد د الواتد ع ال د  ل د الن،ت 
 الوحيدلا ل  ق   اولي  مت وا  فقتار الف ومة ال  ائت ة.
                                    ةــدمـقـم      
 و
 
إن اتستتا ي ي ا التن تسية للمتل مليع لإن ااتلتتلا تماي    ب  لي  تد  دا السلد افو الت   ة  -
لا لذلك لالوصول إل   سب تد  ا  ت مع الم تت يعلا حي   مو لت اي   تد م موتة الت   ة
لا تل  ا  ت ح ة سو يةلا ام  المتل م ن الآاتان  قل ن تد م موتة الم سس ا المتفد ة ف ستفواذ  
إذ  للقت المن تسة اس س  فم ا ل منت  ا اد دةلا لإ ارة الل  ة مع ال ف ئعلا اللتلض التت و ةلا او ة 
 ال   ةلا لالسي،تة ف لت  لي .
 ت ع المتل ملون الت لا سي سة التنو ع تد المنت  ا لتغ،ية تئ ا الم تمع ال  ائت  مع اصن ص   -
المننت ة مني لا ف لإ تة إل  الت  من ال غتاتد تد  ا يلييع إل  ملنو يعلا لمع تئة   يتة الدان إل 
  واي   متل ون متا   ادم ا متتت ة تل    من التتاب الواند.
 ن ع الق، ف مفن الدراسة للوائ  مع لتوراا الف  لا مت،ل  ا راس الم للا التت   تد ال ف   -
لا  م   تمي  الق، ف ت لالت،و تلا ف لإ تة إل  مم رسة توائ  م ،نلة  متلت تد  ، ي  الفد السل
 فواو  توائ    اواية  تمتن تد الدللةلا سل،ة  ل ال ت د لالمواص ا السل ية لال سل ية
 تلمت السلوك اتستتا ي د للم سس ا فم موتة مع اللوامن الم واة ل يئتي  الن راية مع من تسيع  -
تة إل  منتل  اللوامن  ال يد داا  اول من تسيع اد لا ل ذا السي س ا ال ن تية الف وميةلا 
         ال  نوتة مع استتا ي ي ا ل    اللوام م ع ليذه الم سس ا ان  تنذ م م تليياتاتم تيةلا ل
 مع ادرف ت.  درفل ن اد تار ل م ن ا  ت تل  اد ن  قلين التلميت مع  ذه اللوامن تليي  لالنتلا 
  التمو ن الذا د اظتا لم   فققي مع ارف ت إن صت  ا  ، ف ادمة الي    النق ل لي   درة   يتة تل -
 ا ل ا  اي  الذ   ت  تد ظن احت  ر القلة.
دراسة مقارنة بين متعاملي قطاع -سهام تحليل المنافسة في تحسين الأداء التسويقي للمؤسسةا -
 تدلا مذ تة م ايستيت        7002و  0002الهاتف النقال بالجزائر في الفترة الممتدة ما بين سنتي 
مع             لا 8002/7002الللوأ الت  ر ةلا  لية الللوأ ات ت   ة لتلوأ التسييتلا ا ملة ال  ائتلا 
المن تسة تد  فسيع اد ا  التسو قد  لا  ن للت ال  حتة مدى مس  مة  فلينتدا  ال  حتة ا لب مت  ا
   النق ل ف ل  ائتلا للم سسة  ل اة   س ي  مو ل  ميم  مع السو  لاال  س ا ذلك تل   ، ف الي 
اتستتا ي ية التن تسية الم ئمةلا  تاتي رلذلك فتت ي    تل   فلين ال يئة التن تسية الن صة ف لم سسة 
مع النت ئج        م صتاا اد ا  التسو قد ال مية لالنوتيةلا ل وصلت ال  حتة إل  م موتة ل فلين 
 ا مي :
        س ا التد      إل   لاأ ال تاف فيني لا للي  الت ن  ل ت المن تسة تع  راة الت اح  فيع الم س  -
لا  م   لت ت ح ت ا لاتفت  رفداف تتد  قدأ الم سس ا ل ،ور   مع ا ل م    س ي مع  درة تل  ا
 ات ت   . اتستقتارتل   فت ك القدراا الل الة تد الم سس ا إل  ا اب  فقي  
ة ص ملة مت  ملة مع زال ة المق رفة اليي لية التد  فد  رؤ  لتفلين المن تسة retrop   ن اموذا  -
الن ئص اليي لية الس ئدة تد  ، ت ا ادتم للا  م   لد لسيلة تل لة تد  و ي   راة ال ت تة التد 
  تت تن في  القوى التن تسية تيم  فيني  لم   م ني مع    لتلميت  ن  وة تل  مت ل  ة الق، ف.
                                    ةــدمـقـم      
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تد رصد  غيتاا ال يئة التن تسيةلا لحت  إن ااتلتت من   ي  د لسيلة تل لة   ن التفلين اتستتا ي  -
مع م سسة إل  ااتىلا إت ااي  م ع مع ملتتة مو لي  مع  ، ف ادتم ل ل سين ااتي ر 
 اتستتا ي ية المتل  التد   مع  ن تسيتي .
  ذا اد ا .إن الل  ة الق ئمة فيع التن تسية لاد ا  التسو قد  ق س مع لا ع م صتاا  -
إن الن ئص اليي لية لق، ف الي    النق ل لالمق راة فيع المقوم ا التنظيمية لالتن تسية للمتل مليع  -
 لتقد اميلي  تد اليدا الذ   وااد   ت  مع االيلا لالذ   تمتن تد  فقي  متا    و ة تد السو  
 مع الم تت يع. ةتع ات   ال سب المستمت دتدا  اد د لاتستمتار  مع لي  ال ق   
        لا ااتلحة   توراه الاقتصادي الانفتاحالأداء التنافسي لشركات صناعة الأدوية الأردنية في ظل  -
ال  ح  ت د الف ي  تدا  الا مع 9002لا  لية ات ت  لا ا ملة   ت علا سور  لا تد ات ت   لالتن،يل
لل ت  ا الدلائية  ي  المقدرة التن تسيةل د ر   ال  ح  تد  راستي تل  ا مية  دت ت د الله النسورلا
 ادر اية التد  وااي من تسة مفلية لتتفية لاان ية صد دة ا صة تد ظن حت ة ااتق ل السلع لالندم ا
 تت ي  ا ت  ي ا زالة   تة القيو  لاللق  ا التد  منع  دت  م  ة الدلا  فيع الدلل التد افيع الدلل ل
 إل  م موتة مع النت ئج ا مي :الت  رة الدلليةلا ل وصن ال  ح  
التن تسية  ت  ل مع اد ا  التن تسد ال لد (اد ا   إن   ند صت  ا اد ل ة ادر اية لسي س ا التسو   -
 الم لد لات ت    لفن   المي ة التن تسية).
ا  لو  ل ذلالمن تسة لاد ا  الم لد لات ت    لل ت  ا الدلائيةلا لاو  الل  ة م  فيع  ي ن السو   -
 لتوتت ال يئة التن تسية لتدأ لاو  احت  راالا مم   ل ز اد ا  الم لد لل ت  ا.
لاو  الل  ة فيع   ند ال ت  ا الدلائية استتا ي ية الت   ة لاد ا  الم لد لات ت   لا حي   ت  ل  -
الت   ة ميمة  رف تت  فداف لل ت  ا ادان ية المن تسة تالت   ة فقدرة ال ت  ا تل   قليد تملي ا ا
 ل م ن استمتار ة ال ت  ا للصولي  إل  اسوا  مع ال لب لصول المن تسيع إليي .
ف ن   المي ة التن تسيةلا حي   إن  واي ا لسي س ا ال ت  ا الدلائية امت تد اد ا  التن تسد المتمتن -
إل   فسيع سملة  مع المور  ع لالموزتيع لالتل لن ملي       إن  ي أ ال ت  ا ف ن   ت   ا ايدة
ال ت ةلا ففي   وتت مستل م ا إات ا فمواصت ا ايدة      إل  اتت منت  ا  لائية ممي ة 
 لمت،ورة.
تل   دت  فلض  ات ت  يةالت  رة الدللية تل  اد ا  التن تسدلا حي  تملت  ت ت  ي ا   فد تادمت ا -
    ز مفدل  ة السو لا مم  س    المنت  ا ادر اية إل  ادسوا  الن راية لسمفت لل ت  ا    ل
 تة إل   ت ي  ال ت  ا تل   فسيع مواصت ا ل قني ا اتد  ن يل الم يل ا ل فسيع اد ا لا 
 ات ا.تات ا لموا  ة المت،ل  ا الدلليةلا مم  س    فتنوف ل ،ور اتا
حالة  دراسة -الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية بين مواردها الخاصة وبيئتها الخارجية -
تدا  الا مع 7002لا ا ملة ال  ائتلا لا ااتلحة   توراهمؤسسات قطاع الهاتفية النقالة بالجزائر
ال  ح  احمد ف لدلا ل د  ن لل ال  ح  المي ة التن تسية لم  اتي  تد اموذا ات ارة اتستتا ي يةلا 
                                    ةــدمـقـم      
 ح
 
  اتستتا ي ي ا اموذا القوى النم  ل ور تلا لالتلتا تل ف ستنداأحي    أ فتفلين  ي ن الق، ف 
 الن صة ف لم سس ا الل ملة تد ال ن تةلا لفذلك  وصن ال  ح  إل  م موتة مع النت ئج ا مي :
 ن تسية الم سس ا  لتمد تل   فقي  المي ة التن تسية المستدامة مع ا ل استتا ي ي ا  ن ت   ت    -
 ة. لميتاا  ي ن ال ن ت اتتت  رتل  الموار  اتستتا ي يةلا ل لاذ فليع 
توامن  ي ن ال ن تة  لت ت توامن ح سمة تد  ن تسية الم سسة مع ا ل  فد د  راة م ئمة  -
 متغيتاا ال ن تة لتن تسية الم سسة.
تد ال  ائت  لت ت م ئمة  ي لي لا ففي   فق  لي  مت ل   ا  MSGصن تة ادمة الي   النق ل ص  ة  -
 ل  يت التففية المفققة تد  ذه ال ن تة.ت لية   ئ   ن تسية المتل مليع الت مة مع ا ل م
 ن ك     ع تد اللوائد المفققة لالم صتاا التن تسية تد  ، ف الي  تية النق لة   ل  لت   ع موار     -
 لاستتا ي ي  ي  التن تسية.
دراسة حالة الصناعة المصرفية في الجزائر خلال  –تحليل العلاقة بين هيكل الصناعة والأداء  -
تد الللوأ ات ت   ةلا  لية الللوأ ات ت   ة لالت  ر ة  لا ااتلحة   توراه)4102/4002الفترة (
 ن لل ال  ح   فلين  مع اتدا  ال  ح  ر  فوسنةلا لا6102/5102لتلوأ التسييتلا ا ملة فس تةلا 
ت  ة  ي ن ال ن تة الم تتية تد ال  ائت فتففية ال نوك الل ملة في لا ل ذلك  فد د ااتي ر 
التد فمم  اي   فد د اليي ن الفقيقد لل ن تة الم تتية لتتسيت الل  ة فيع  ي ن ال ن تة  الم صتاا
 لاد ا لا ل د  وصن ال  ح إل  م موتة مع النت ئج ا مي :
 لمن توائ  الداول إل  ال ن تة  فواا  ام أ  اول متل مليع اد  إل  ال ن تةلا سوا    ات  لك  -
ن تةلا ال ااي    ات اتي ة فلض اتستتا ي ي ا التد   مت اللوائ  ا   ة تع ا ئص  لك ال 
 فت نيي  الم سس ا الق ئمة تد ال ن تة.
تل           تلمت ا ا  الم سسة ف للد د مع اللوامن الداالية لالن رايةلا حي    تمن اللوامن الداالية -
ية اللوامن السي سيةلا اللوامن التقنية لالموار  المستندمة مع   لي لا فينم    من اللوامن الن را
 ال يئية لالق اواية.لالت نولوايةلا لاتاتم تيةلا لات ت   ةلا ل
 ت،لب ا  ت تملية  قيي  اد ا   تلرة  وتت م موتة مع المت،ل  ا  تمتن تد ل وت ا داا  -
الم سسة ل  فليتي  للتنتيذلا ل وتت الم سسة تل  اظ أ ايد للمللوم ا لمدى التنسي  فيع منتل 
 المس للة تل   قيي  اد ا . ال ي ا
 راا متغيت الف ة السو ية  متغيت متست د ا  ال ن تة إل  ا اب التت ي لا تمن امت التت   اتند  -
      ليت  مق راة ف دمت المواب للف ة السو ية تل  اد ا .
لا حي  تتتت ال ن تة الم تتية تل  المستوى الل لمد اللد د مع الت،وراا فتلن اللولمة الم لية -
          س  مت  ذه ادايتة تد ز   ة المن تسة  اان ال ن تة الم تتية مم  ا ى إل  ا ف الفدل 
 عتل  ادسوا  المفليةلا ت دسوا  المفلية لتلك الدلل صيدا ظيور من تسيع اان ييعلا لظيور من تسي
                                    ةــدمـقـم      
 ط
 
لندم ا ال نوكلا  غيت م تتييع ت  رة تع م سس ا م لية لغيت م لية  قدأ منت  ا لادم ا م  فية
   ل سو  تد ات السو  الذ   ن ل تيي ال نوك.
 لا مق ل تد:2002لا  faaH anirahtaK,rekkiB.A bocaj راسة ل:  -
 فلنوان:  4122 -1912 p.2002.62 lovالصادر بالعدد  >> >>ecnanif dna gniknab fo lanruoJ 
 eht fo sisylana laciripme nA: pihsnoitaler rieht dna noitartnecnoc ,noititepmoC «
  » yrtsudni gniknab
 الظتلا التن تسية ل ي ن السو  تد الق، ف الم تتد ل راسة الل  ة فينيم لا لاتتمدا   ن للت الدراسة  
تد  ي س المن تسةلا لدان التميي  فيع السلوك التن تسد تد ادسوا  المفلية  essoR-raznaPتل  اموذا 
لا اتتتم   تد الدراسة الت، يقية تل  ااذ م لا تين ا تتتية فنوك صغيتة ال مفلية لالوانية لالدللية   
لا لفينت ال ن تية  اان لا را الرلف  32تد ال لدان  لال نوك ال  تى ال الدللية لالفنوك متوس،ة الف  
الدلليةلا لا ل ات ئج الدراسة ان المن تسة  د ا وى فيع ال نوك ال  يتة التد  لمن ف  ن رئيسد تد ادسوا  
تد حيع ااي  متوس،ة ا ع  تنذ ال نوك ال غيتة التد  لمن ف  ن رئيسد تد ادسوا  المفليةلا فيع الم را 
ل ل  لس،ي لا ل د     ي س التت ي  تد ادسوا  الم تتية ف ستنداأ منتل  اسب التت ي  لم صت  يتتندال 
   لل نوك. ل   ل القدرة التن تسية ظيت امت التت ي  تل   ي ن السو    يت مم       إحي  
 لا مق ل تد:9002لا enodariG aidualC ,usaC arabraB راسة ل:  -
 فلنوان:  731 -431 p.2002.501 lovالصادر بالعدد  >> >>serttel scimonoce fo lanruoJ 
  » gniknab ni ycneiciffe dna noititepmoc neewteb pihsnoitaler eht gnitseT «
        الدراسة الت، يقية ل   اتتتم   تد الدراسة الل  ة فيع المن تسة لال ت  ة تد الق، ف الم تتدلا   ن للت  
تات  ر الل  ةلا لال ت الدراسة إل  ا      الق، ت ا الم تتية لنمسة فلدان تد ات ف   ادلرلفدتل  
         ل ز  وة السو لا تد حيع ان الس  ية   ت  ة س  ية ا   فية فيع  وة السو  ل ت   ي ا  إن ز   ة ال ت  ة
  مع ال ت  ة إل  المن تسة  ليتة. 
 مق ل تد:لا 9891لا auoacne divaD راسة ل:  -
 فلنوان: .9891.61/51 lovالصادر بالعدد >>  >>euqitsitats ed te eimonocé’d slennA euveR
  » éhcram ed serutcurts te stiudorp sed noitaicneréffiD «
 ميي  المنتوا ا ل ي ن السو لا لذلك مع ا ل فلض ادتم ل النظت ة تد  ميي   الدراسة ن للت   
المنتوا ا حي  ر  ا تل  امت ااواف ات  التميي  لا يلة السلو ي ا تاتي ر المنتوا ا لاستتا ي ي ا 
السلت ة حسب ا يلة اتفت  ر تل   ي  ن السو لا لر  ا الدراسة ا   تل  ا ئص التوازن للمن تسة 
لالمن تسة  م  ات قت ن متيت  ن ل  تم أ التميي  للمنتوا الا لال ت الدراسة إل  ان  ميي  المنتوا ا 
ف لتلم  تد مسللة الت،و ت الداالد ليي  ن السو  اا،    مع ال تلا ادس سية المتللقة ف لت نولواي لا ل نوف 
 التت ي الا لح   السو .
                                    ةــدمـقـم      
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م   ا   ىلا لتل  حدسد للسو  لمتغيت ا ا  ال ن تة  ن فقة  ن للت متغيت اليي ن التن تالدراس ا الس إن   
م صت الف ة السو ية   رااا  راستن  تع الدراس ا الس فقة  و  راسة الل  ة فيع المتغيت ع مع ا ل  مي 
تد        ا لال ت  ة  تد المنتمن تسةلا حي  إن التنو ع لالتميي   م صت متست للتت ي  تد ال ن تة ل ي ن ال
     تد ال ن تة إل  الف ول   النق ل      ف لم سس ا الل ملة الي   ادمة تد صن تةالندم ا المقدمة 
مع الم سس ا (احت  ر القلة)لا   ت   تد  مفدل  تل  ح ة سو ية  سي  تد  فقي  ملدتا ا ا  مت تلة لت 
تد ا ا         تسة تد السو لا  م  ان  راة المن تسة   مت لفيذا  م ع القول فلن  ي ن السو   فد   راة المن 
 ن  لا ت ليي ن )P C S( اد ا  -السلوك -منيج ات ت   ال ن تد اليي نلفذلك اتتمدا  تد  راستن  لا الم سس ا
لا لاس ة  ت  هلا ام  السلوك  تو  إل  ا ئص  ي ن سو  الي    النق ل مع حي  تد  الم سس ا   يت
الملتمدة مع اتا الم سس ا الل ملة تد  لالني راا اتستتا ي ية  تستتا ي ي ا التن تسيةتل  منتل  ا
 ي ن  مع       السو  تد ظن  ي لي  التن تسدلا ام  اد ا    يت إل  مستوى ا ا  الم سس ا الذ   تلمت ف ن 
 .اتستتا ي د ليذه الم سس ا سو  الي   النق ل لالسلوك
 
 




قليمية والعالمية، وما أفرزته الثورة التكنولوجية والرقمية، وما أكسبت لاإن التقدم السريع في الاقتصاديات ا   
مستخدمة  في ذلك جميع به المؤسسات من قدرة فائقة على طرح المنتجات الجديدة وتقصير لدورة حياتها، 
على أقوى في وجه المنافسين للاستحواذ  الوسائل الكفيلة بضمان لها تنافسية أعلى وقدرة أكبر على التصدي
في السوق، هذا الهدف الذي يتطلب التحسين والتميز المستمرين لأداء القطاع، والعلاقة بين هيكل  المراكز
على الهيكل التنافسي للسوق اميكية حيث يرتكز الأداء دين التنافسي للسوق (الصناعة) والأداء هي علاقة
وأنواع الهيكل التنافسي للسوق واستخدام مختلف نماذج التحليل الهيكل التنافسي لتحديد  هبتحليل مختلف أبعاد
  :الآتيةالوضعية والمركز التنافسي للمؤسسة، وسوف نتناول في هذا الفصل العناصر 
 
 الديناميكي للسوق والمنافسة*المبحث الأول: التحليل 
 *المبحث الثاني: هياكل أسواق المنافسة










 المبحث الأول: التحليل الديناميكي للسوق والمنافسة
إن دراسة السوق هي طريقة حديثة وديناميكية تمكن من فهم ومتابعة تطور الأسواق، وذلك بتحليل البيئة     
التنافسية الصناعية والتي تعد من العناصر الأكثر أهمية حيث تنشط فيها المؤسسات والتي تؤثر في سلوك 
ونموذج الاقتصاد ، nitsuAج ونموذ، نماذج تنافسية صناعية كنموذج بورتر باستخداموأداء المؤسسة 
 ونموذج المجموعات الاستراتيجية لتحديد الموقع التنافسي للمؤسسات في الصناعة. ،الصناعي
 مفاهيم أساسية حول السوقالمطلب الأول: 
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لسلع ي تبادل افمتمثلة تتلاقى رغباتهم ال إن السوق أصبح يشمل العلاقات المتبادلة ما بين المتعاملين، والذين  
أصبحت  الاتصالوالخدمات المتنوعة من حيث طلبها أو عرضها، وبفضل التطور على مستوى وسائل 
سات المؤسيتحدد شكل السوق حسب عدد الصناعة حيث  فهو يتوافق مع هيكلالتعاملات واسعة المجال، 
ينها بفيما  من جهة، ومن جهة أخرى العلاقات القائمة بين هذه المؤسسات الصناعةوتوزيعها النسبي داخل 
 وبين العناصر الأخرى المشكلة للصناعة.
  مفهوم السوق أولا:
السوق في العصور القديمة الأولى أين كانت حاجات الأفراد قليلة محدودة، أو كان التبادل لا يتعدى بضع     
ر والزيادة في عدد السكان تعددت حاجاتهم وضرورة إشباعها تطلبت عمليات ضئيلة غير أن التقدم والتطو
على مكان       وجود أماكن عامة يجتمع فيها الأفراد لتبادل السلع والمنافع والبيع والشراء،فأطلق اسم السوق 
  1يعد لهذا الغرض.
الأسواق الخاصة، كما قد  أوالسوق قد يكون منطقة محلية محددة تحديدا دقيقا كما في حالة الأسواق الحكومية 
في ت البيع والشراء بين أعضائها كما يكون السوق مكانا معينا تحتفظ به إحدى المنظمات بغرض تسهيل عمليا
حالة الغرف التجارية أو البورصات، أو قد يكون السوق مكانا معلوما يتقابل فيه الناس من بائعين ومشترين 
في سلعة معينة، من السلع أو       بحكم العادة للتعامل في عديد ن الأسبوع يوميا أو في يوم أو عدة أيام معينة م
 2كما قد يكون السوق منطقة جغرافية محددة أو وحدة قومية معينة.
تبادل سمح بييتمثل السوق في نقطة التقاء المشترين والبائعين، أو هو عبارة عن كل تلاق بين عرض وطلب 
جهزة) أأو   ي أن السوق يعني مجموع الجماهير (أفراد، منظمات، مؤسساتالسلع والخدمات مقابل النقود، أ
ترين أو المش مكانها أن تؤثر على مبيعات المنتج المعين أو على نشاطات المؤسسة فهو يمثل مجموعاالتي ب
 الشراء بة فيمجموع الأشخاص القادرين والراغبين في تملك منتج أو خدمة معينة بمعنى يجب أن تتوفر الرغ
 على الشراء. والقدرة 
 3خدمة ما. فالسوق مصطلح يستخدم للتعبير عن حجم، أهمية، نسبة وتطور مبيعات منتوج أو
وتستخدم كلمة سوق  مكان نظامي أو فرضي يتم فيه تبادل السلع والخدمات، هالاقتصاديون السوق بأن يعرف
الضيق المعنى يستخدم  ، حيثوالمعنى الواسعللدلالة على معنيين مختلفين لكن متكاملين، المعنى الضيق 
 4لوصف مبيعات سلعة أو خدمة، بينما يشير المعنى الواسع إلى مجمل الفعاليات التي تتدخل في السوق.
ويشير مفهوم السوق إلى مجموعة من العناصر تتمثل في وجود شيء قابل للتبادل بين المتعاملين             في 
أو       يء موضوع التبادل في السوق منتج (سلعة أو خدمة)، أو مورد اقتصادي، السوق، وقد يكون هذا الش
 إلى ما بين جانب الطلبأصل من الأصول المالية، أو أصل من الأصول النقدية، وينقسم المتعاملين في السوق 
هناك مجموع المنتجين أو العارضين في السوق ومحددات سلوكهم، ومن ثم فإن  يمثل الذي وجانب العرض
  5نوعا من التفاعل سيحدث في السوق ما بين جانب الطلب وجانب العرض.
                                                             
 .791، ص1102الدار الجامعية، الاسكندرية، مصر،  -مدخل منهجي -الاقتصاد الاداريعبد المطلب عبد المجيد،   1
   طارق عبد الفتاح الشريعي، التسويق، التسويق السياحي- التسويق الفندقي، مؤسسة حورس الدولية، الاسكندرية، 7002، ص56.2 
 .71 -61للنشر والتوزيع، عنابة، الجزائر، ص ص ، دار العلوم دراسة السوقنصيب رجم،   3
 .51، ص8002، مجد للنشر، بيروت،لبنان ، 1، طالتسويقكاترين فيو، ترجمة وردية راشد،   4
 . 53، ص8002، دار النهضة العربية، القاهرة، مصر، 2، طمدخل تحليل المشروعات -اقتصاديات الانتاجطلعت الدمرداش ابراهيم،   5
  التحليل التنافسي للسوق                                                                  :  الأول الفصل
 4
 
إن مفهوم السوق حديثا قد تغير ليصبح مجموعة من البائعين والمشترين على اتصال وثيق بينهم ضمن إطار 
   1تنظيمي يشتمل على عدد من الضوابط والقوانين التي تحكم عملية التبادل بينهم لتتم بسهولة.
هم، اتهم ورغباتفقد عرف السوق بأنه جميع المستهلكين المحتملين الذين يتشابهون في حاج )reltok(كوتلرأما 
 شباع حاجاتهم ورغباتهم.االقدرة والرغبة في القيام بعملية التبادل من أجل  موالذين لديه
الذين يحتاجون  عرف السوق على أنه مجموعة من المؤسسات أو الأشخاص )lerreF & edirp( وبرايد وفريل
 2لسلعة معينة، ولديهم أو لديها المقدرة والرغبة والسلطة لشراء تلك السلعة.
طار طبيعة االسوق يعرف أساسا بأنه مجموعة من الخصائص لعرض وطلب السلعة، والخدمة، والانتاج في 
المال،  السلعة والتي تحدد نوع السوق، السيارات، العقار، مواد التنظيف، الأثاث، العمل، رأس
الاتصالات...الخ، الخدمة والعامل الانتاجي، نوعيتها، تاريخها، والشروط التي يجب أن تتوفر فيها، وكذلك 
 ,derflA )0291 الموقع الجغرافي لمكان الشراء والبيع يبين السوق المحلي،السوق الدولي ، كما عرفه
 3الجغرافية.بأن السوق يتحدد بنوع السلعة، والمنطقة  (ellehcraM,
 4:الآتيةيمكن تعريف السوق بالتركيز على مجموعة من العناصر 
 يخضع السوق إلى قوى الطلب الحالي والمحتمل. -
 ينتفي وجود السوق إذا لم يكن هناك تفاعلا بين خصائص المنتج وبين رغبات المستهلكين. -
 لأخير.وض ورغبات هذا ايقع المستهلك ضمن نطاق السوق إذا وجد توافقا بين خصائص المنتج المعر -
 ق. م السوتعتبر الحاجة إلى المنتج، القدرة على شرائه وتوافر الرغبة في شرائه شروطا مهمة لقيا -
 ،لحاليةاادية السوق هو مصطلح اقتصادي أكثر منه قانوني، ويعتبر المحور الذي تدور حوله الأنظمة الاقتص
هناك  لب لهذاظل اقتصاد السوق ففيه يلتقي العرض بالطفي تي تؤدي إلى تحقيق أفضل مردود فهو الوسيلة ال
ة سة اللازملمنافعلاقة وطيدة بين المنافسة والسوق، لهذا كل أحكام قانون المنافسة تهدف إلى تحديد نسبة ا
درة مدى قوالملائمة داخل السوق والحد الذي ابتداء منه تعتبر العمليات مضرة بالمنافسة في السوق و
 تأثير فيها.المؤسسات على ال
     لسوق تمل اوبذلك فالسوق هو مجال التعبير عن قيم السلع والخدمات المتداولة فيه بواسطة الأسعار وتش
بعضهم بثيق وعلى اتصال  ونوالمشتر ونعلى الحاجات الأفراد الضرورية منها والكمالية، ويكون فيه البائع
تصلة بعض، وتكون الأسعار المطبقة في أي جزء من أجزائه تتأثر ببعضها بعض لأن السوق هو وحدة م
 الأجزاء. 
 يمثل القطاع والصناعة وهيكل الصناعة.وعليه يمكن القول بأن السوق  
 
 
 أهمية السوق ثانيا:
نتاج حاليا سواء الإنتاج من السلع أو الخدمات هدفه هو السوق، وهو ما يؤكد أهمية لامن االأساسي إن الهدف  
 1:يلي فيما هذا الأخير
                                                             
   نداء محمد الصوص، الاقتصاد الاداري، ط1، دار الحامد للنشر، عمان، الأردن، 2102، ص351. 1 
  محمد الصيرفي، ادارة أسواق التجزئة، ط1، دار الراية، عمان، الأردن، 9002، ص854.2 
 .90p,8002,sirap,trebiuV,elleirtsudni eimonocé,ellepahC eniraK 3
دراسة مقارنة بين متعاملي قطاع الهاتف النقال بالجزائر في الفترة  -اسهام تحليل المنافسة في تحسين الأداء التسويقي للمؤسسةطالب مريم،  4
، ص 8002/7002، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجيستير في العلوم التجارية، جامعة الجزائر، الجزائر،  7002و  0002بين  الممتدة 
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و سوق أأن السوق هو الذي يوفر للمؤسسات ما هو مطلوب لإقامتها، وسواء كانت هذه السوق محلية  -
 خارجية.
وق سوق هذه إقامتها وسواء كانت السأن السوق هو الذي يوفر للمؤسسات متطلبات عملها وتشغيلها بعد  -
 السلع والخدمات، أو سوق عناصر الإنتاج، أو السوق المالية والنقدية.
قق لذي يحهو ا وعليهأن السوق هو الذي يتيح للمؤسسة تصريف منتجاتها سواء كانت سلعية أو خدمية،  -
م أا كان نتاجي سلعيلاايرادات التي تتحقق له من ممارسة نشاطه لاللمؤسسة الحصول على العوائد وا
 لمناسبةامكانات تصريف منتجاتها بالكميات المناسبة، وبالأسعار اخدميا بما يضمن للمؤسسة توفر 
، المؤسسة قامةاب نتاجها، ويحقق ربحا مقبولا، يدفع إلى اتخاذ القرار الخاصاوبالشكل الذي يغطي تكاليف 
   قامتها، وتوسيعها واستمراريتها. اوتشغيلها بعد 
  الصناعة : مفهومثالثا
اعي اع الصنمتشابهة أو بديلة حسب القط امفهوم الصناعة يعني مجموعة من المؤسسات التي تنتج سلع إن  
ى التقسيم إلمن خلال دراساتهما  )9491,étsarauoF(و )1491,kcralC(  إليه لالذي تنتمي إليه، وحسب ما توص
 التقليدي للقطاع إلى ثلاث فئات:
 ،نقطاع التعدي الأولي: تستخلص جميع النشاطات الاقتصادية من الموارد الطبيعية أي قطاع الفلاحة،القطاع 
 قطاع الموارد المائية....الخ.
   ية اد الأولالمو القطاع الثاني: هذا القطاع يجمع كل النشاطات في إطار الصناعة أي القيام بوظيفة التحويل
رات، قطاع السياومختلف القطاعات، قطاع التغذية الزراعية، إلى سلع في شكل متطور.فهو يتشكل من 
، السلع لغذائيةنتاج مواد التنظيف....، وهنا يظهر أيضا تقسيم بين قطاعات السلع ااقطاع وقطاع النسيج، و
 الاستهلاكية والسلع الوسيطية والسلع النهائية.
لنمو احقيق القطاع الثالث: تتجمع في هذا القطاع كل النشاطات لتحقيق الهدف وتقديم الخدمات، وذلك لت
 البنوك.والنقل، والاقتصادي بالتوسيع والاهتمام بالتجارة، 
ضافة لهذه القطاعات ا االلذان استطاع  )étsarauoF(و )kcralC(من  كلوالسبب في الثروة الاقتصادية حسب 
الثلاثة القطاع الاشتراكي الجماعي، وفي أي أربعة من هذه القطاعات الصناعية تتجمع كل النشاطات 
      نتاج السلع والخدمات بنفس الطبيعة. ويمكن توضيح ذلك  نأخذ كمثال لاالاقتصادية باعتماد التكنولوجيا 
تربية المواشي، والفواكه، والخضر، والمنتجة للحبوب، في قطاع الفلاحة هذا الأخير يشمل كافة المؤسسات 
من الفلاحين بتنويع الانتاج في الحبوب حسب المعايير المحددة في السوق، وكذلك بالنسبة للمربين  لفيقوم ك
 2دواجن...الخ.والحيوانات يصنف إلى مربي الماشية إلى خرفان، 
يقصد  اعي قد. فالصناعة بمعنى النشاط الصنخدامهااستتأخذ كلمة " الصناعة " معنيين أساسيين بحسب هدف 
طة إلى لع وسيفي المجتمع من أجل تحويل خام أو س الاقتصاديةبها كل الإجراءات المتخذة من قبل الوحدات 
 نشاطاتعن بقية ال وبموجب هذا التعريف نميز الصناعةسلع أخرى تعتبر من وجهة نظرها سلعا نهائية. 
 في المجتمع كالزراعة والخدمات ... الاقتصادية
                                                                                                                                                                                                     
  فليح حسن خلف، اقتصاديات الأعمال، ط1، جدار للكتاب العالمي، عمان، الأردن، 9002، ص ص 523- 623.1 
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 لوحداتلذلك فهي تضم كل ا ،" وحدة نشاط داخل القطاع الصناعيمن جهة أخرى قد يقصد بـ:" الصناعة 
 صنع .الإنتاجية التي تقوم بإنتاج سلع متقاربة أو تستخدم نفس المادة الخام ، أو نفس طريقة ال
إلى عدة صناعات مثل  –أي النشاط الصناعي  –لسابق ضمن هذا التعريف فإننا نقسم الصناعة بمعناه ا
 1صناعة المواد الغذائية وصناعة المنسوجات وصناعة المنتجات الجلدية...
دائل بمجموعة من المؤسسات تقدم منتجات أو خدمات يمكن أن تمثل « يمكن تعريف الصناعة على أنها:
مستهلك فس الإلى إشباع الحاجات الأساسية لن بعضها بعض و هذه البدائل عبارة عن منتجات أو خدمات تؤدي
نها معتبر كل ييارة و على سبيل المثال ، فإن الألواح المعدنية أو البلاستيكية المستخدمة في بناء جسم الس».
لجسم الواح أنتاج المختلفة، فإن المؤسسة المتخصصة في تصنيع لابديلا دقيقا للآخر. و بالرغم تقنيات ا
لاستيك، م البن نفس مجال الصناعـي مثلها مثل المؤسسات التي تقوم بتصنيع ألواح الجسالمعدنية تندرج ضم
 إذ أنهما يخدمان نفس حاجات المستهلك.
    هم   ووتعتبر المؤسسات العاملة في الصناعة هي العارضة ويمثل المستهلكون جانب الطلب من السوق 
 لسوقاتخدم من قبل  وللمستهلك التي تشبع أ المشترون لمنتجات الصناعة، وتحدد الحاجات الأساسية
 2 حدود الصناعة. 
فالصناعة تعتبر الركيزة الأساسية لكل تطور ونمو اقتصادي لأي بلد من بلدان العالم، فهي تتكون من عدد 
متزايد من الفروع والمشاريع الصناعية التي تستخرج المواد الخام من الطبيعة وتحويلها إلى سلع مادية وطاقة 
أو       نتاجي والشخصي، وخدمات ذات طبيعة صناعية تهدف المحافظة على قيمة استعماليه لاللاستهلاك ا
 3عادة تصنيعها.ا
من السلع، وتتألف كل مؤسسة  اكما أن الصناعة تتألف من عدد من المؤسسات التي تنتج سلعة معينة أو عدد
  4السلع ويديرها منظم واحد يقوم باتخاذ القرارات. نتاجانتاج لأجل لابخلط عناصر اتقوم من وحدة اقتصادية 
في    ، تؤثر 5نتاج السلع والخدمات متبادلةاويمكن تعريف الصناعة بأنها تمثل مجموعة من المؤسسات تقوم ب
        هذه المؤسسات مجموعة من المتغيرات حيث تشمل هذه المتغيرات حالة المنافسة بين المؤسسات الموجودة 
 6ة. في الصناع
ين لمستفيدأو اللمستهلكين الصناعة هي مجموعة المؤسسات التي تقدم خدمات ومنتجات ومن خلال ما سبق ف 
 في أسواق معينة، ولها القدرة على تقديم منتجات بديلة لكل المؤسسات الأخرى.
 هيكل الصناعة  مفهوم: رابعا
"هيكل الصناعة" عدة تعريفات أو معان بحسب هدف الباحث أو طبيعة البحث الذي  اصطلاحيتخذ تعبير أو   
ومن  ".في بلد معين فهو قد يعني " خواص التركيب البنائي للأسواق التي تنتج في ظلها الصناعات  ،يقوم به
                                                             
 .51، ص 1002للنشر والتوزيع، الرياض، السعودية ، اء ، دار الزهر2، ط اقتصاديات الصناعةأحمد سعيد بامخرمة ،   1 
، ترجمة :رفاعي محمد رفاعي و محمد سيد أحمد عبد المتعال، الجزء الأول ، دار الادارة الإستراتيجية (مدخل متكامل )شارلز وجاريث جونز ،  2
 .301 -201، ص ص 1002المريخ للنشر، المملكة العربية السعودية ،
  عبد الغفور حسن كنعان المعماري، اقتصاديات الإنتاج الصناعي، ط1، دار وائل، عمان، الأردن، 0102، ص31. 3 
  مدحت كاظم القريشي، الاقتصاد الصناعي، ط2 دار وائل،عمان، الأردن، 5002، ص52.4 
 .33p,3991,regla,upo,edohtém ed tneméle,elleirtsudni eimonoce,reilegnA erreiP naeJ 5
، دار الحامد للنشر 1، طاستراتيجية المحيط الأزرق والميزة التنافسية المستدامة، مدخل معاصرعلاء فرحان طالب، زينب مكي محمود البناء،  6
 .012، ص2102والتوزيع، عمان، الأردن، 
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من حيث       نتاجية المختلفة في الصناعة (أي وزنها النسبي لاهذه الخواص الأهمية النسبية للوحدات ا أمثلة
 نتاج أو عدد العمال أو حجم أو قيمة المبيعات أو غيرها من المؤشرات ).لاالرأس المال أو حجم ا
إن مفهوم هيكل الصناعة قد يستخدم للتعبير عن الخواص الأساسية للأسواق التي تعمل في ظلها المؤسسات 
مات المكونة لهذه الأسواق والتي يمكن أن يكون لها تأثير على سلوك هذه المؤسسات الصناعية والتنظي
وأدائها. وضمن هذا التعريف الموسع فإن هيكل الصناعة يشمل إضافة إلى مستوى التركز أبعادا أخرى 
في المنتجات داخل  قبل مؤسسات أخرى ومدى وجود تمييزمن  السوق الصناعةأهمها: ظروف دخول إلى 
 .1ناعةالص
وقد حدد ماسون بصفة خاصة أهمية هيكل الصناعة والظروف الموضوعية للصناعة كأساس لتعريف الأنماط 
      الشائعة للسلوك بالصناعة، لذا فقد جاء التركيز الأكبر على دراسة هيكل الصناعة كأساس موحد للتحليل 
  .2في اقتصاديات الصناعة
لصناعة تلفة لفيتعين تفحص الطريقة التي ترتبط فيها المكونات المخوهيكل الصناعة هو ذلك الجسم المركب 
 أي البائعون والمشترون وكيف يرتبطون ببعضهم بعض.
  فإنها تعني تلك الخصائص لتنظيم السوق والتي تترك تأثيرا استراتيجيا  )niaB(وكما يعبر عنها الاقتصادي 
أربع خصائص رئيسية لهيكل السوق والتي  )niaB(على طبيعة المنافسة والتسعير داخل ذلك السوق، ويقترح 
تعتبر مهمة لاستيعاب المفهوم وقياسه بشكل محدد لدرجة تركز البائعين، وتركز المشترين، وشروط الدخول 
ك المؤسسات والتي بدورها والخروج من السوق. وهذه الخصائص الأربعة لهيكل السوق مهم في تحديد سلو
  3تؤثر على أداء الصناعة ككل.
ل عوام ومما سبق، يمكن القول بأن هيكل الصناعة  يمثل طبيعة السوق ومدى وجود عوامل احتكارية أو
 تنافسية في السوق.
 المطلب الثاني: مفهوم المنافسة والتنافسية
سسات تنافس المؤ بداع وتنمية الاقتصاد نتيجةلاتساهم في التطور وا حيثأساس قيام السوق، المنافسة تعد    
من  سية تقاسلتنافاو فهي المحرك الأساسي للمؤسسات العاملة في السوق لزيادة قدرتها التنافسية، فيما بينها،
 ق.ي السوف        بالاستمراريجاد ميزة تنافسية تسمح لها لا خلال أداء المؤسسة في السوق مقارنة بنظيراتها
حل ملمنافسة اتعمل فالمنافسة تعرف تداخلا شديدا بينها وبين التنافسية حتى أن البعض يعتبرهما مرادفين، فيس
 العكس. التنافسية أو
 أولا: تعريف المنافسة
    فسة ح المناالتعريفات الموجهة لمصطل يأتييختلف التعبير عن المنافسة من منظور إلى آخر وفيما    
 اللغوية، الاقتصادية. من الناحية
                                                             
 .56 -55، مرجع سابق، ص ص  أحمد سعيد بامخرمة  1
  2 naej- ,tevel siuoll eiroéht xua secaf stiaf sel noitulové ne elleirtsudni eimonocé 's       .3p,4002,sirap,acimonoce,
  مدحت كاظم القريشي، الاقتصاد الصناعي، دار وائل، عمان، الأردن، ط1، 1002، ص72.3 
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على     فمن الناحية اللغوية يقال (نفس) الشيء أي صار مرغوبا و(نافس) في الشيء (منافسة) إذا رغب فيه 
 1وجه المباراة و(النفيس) هو المال الكثير و (نفس عليه:نفاسة) أي لم يره أهلا له.
أي فليرغب  ون"٭،وفي قول الله سبحانه وتعالى، بسم الله الرحمن الرحيم:".....وفي ذلك فليتنافس المتنافس 
ي ف         حصره الراغبون إلى طاعة الله ومن معنى هذه الآية عرف المجمع العربي للغة العربية التنافس في
 ين.الأمور المشروعة في السوق من غير إلحاق الضرر والأذى بالآخر
ابلة لكلمة المق " ecnerrucnoc"والمنافسة هي نزعة فطرية تدعو إلى بذل الجهد في سبيل التفوق، إن كلمة 
الذي  " elbmesne reuoj"الذي يعني "   redul nuc"منافسة في اللغة العربية مشتقة من المصطلح اللاتيني 
 يعني اللعب في جماعة 
  المشترينعين وهي العمل للمصلحة الشخصية للشخص وذلك بين البائ أما من الناحية الاقتصادية: فالمنافسة 
 في أي منتج وأي سوق.
من     ر كل فعله يحظأما من الناحية القانونية: فالمنافسة تتحقق شريطة ألا تكون مخالفة للقانون باعتبار ان 
 تجار.بين ال الذي يبرم طواعية تفاقلااعاقة سواء العقد أو لعاقة التجارة وذلك مهما كان مصدر ااشأنه 
 ينة سب معويمكن أن نعبر عن المنافسة بأنها صراع بين مجموعة من المؤسسات من أجل تحقيق نتائج ومكا
 في مجال معين.
   إلى أن المنافسة تبدأ بمراقبة المنافسين وما يحققونه dalaharaP telemaH(  3991,( وقد أشار هامل وبراهالد
       من نتائج وتحديد موقع المؤسسة مقارنة بمنافسيها في السوق، بهدف التعرف على فرص الربحية والنمو 
  2من السوق. ين أداء المؤسسة وفي أي القطاعاتمكانيات تحقيق الميزة التنافسية، وتحسافي السوق و
ق والعلاقات المختلفة ما بين فالمنافسة هي شكل من أشكال تنظيم الاقتصاد يحدد آليات العمل داخل السو
    المتعاملين الاقتصاديين داخله بشكل يؤثر في تحديد السعر، وفي ظل هذا الشكل فإن دور الدولة يقتصر 
على ضمان السير الحسن لهذا النظام من خلال توفر الأمن وفرض احترام القوانين المختلفة والالتزام بها من 
 3كل الأطراف المعنية.
وعليه يتحدد مفهوم المنافسة بأي طرف له القدرة على الضغط على هامش ربح المؤسسة،  retroP( )فحسب
والمنافسة من سنن 4تتحدد المنافسة بجملة من القوى الحالية والمحتملة متضمنة بذلك مختلف قوى المنافسة.
التفوق في مجالات الأعمال والأنشطة أيا كانت طبيعتها، ولازمت النشاط  االفطرة الكونية للبشر، غايته
 5الاقتصادي، وكما هي المنافسة في السوق المحلية، فهي تمتد لتشمل المجتمع الدولي الاقتصادي.
 لتي تدفعاالهم تنجم المنافسة عن التفاعلات في السوق، شأن التنافس بين المؤسسات على المستهلكين أو أمو
 متنافسين إلى تقديم جودة أعلى بأسعار أدنى.بال
                                                             
 زينة غانم عبد الجبار الصفار، المنافسة غير المشروعة للملكية الصناعية، دراسة مقارنة، ط1، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 2002، 1
  .32ص
  .62سورة المطففين الآية رقم ٭ 
 .401، ص3102،إثراء للنشر، الأردن، 1، ط -اطار نظري وتطبيقي-استراتيجيات التسويقلهام فخري طميلة، ا  2
 .21، ص1102، دار جرير للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 1، طالتنافسية والبدائل الاستراتيجية -المنافسةزغدار أحمد،   3
     دراسة حالة قطاع الهاتف المحمول               -الشروط القاعدية للصناعة والمنافسة في القطاع: مساهمة في تحديد التأثيرات وآلياتهانجوى حبة،  4 
جامعة محمد  ، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،)1102/0002في الجزائر(
   .75، ص5102/4102خيضر بسكرة، الجزائر،
، دار القانون المصري-الاتحاد الأوروبي-القانون الأمريكي-دراسة مقارنة-حمايتها-تنظيمها-المنافسة في منظمة التجارة العالميةجابر فهمي عمران،   5
  .523، ص 1102الجامعة الجديدة، الاسكندرية، 
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ويفرض هذا التنافس على كل مؤسسة التدقيق في إجراءاتها لتتأكد من استخدامها لكافة الموارد بأكبر كفاءة 
 1التكاليف. بذلكممكنة، تخفض هذه الوسيلة الاستخدام غير الكفء للموارد، وتضع حدا للتبذير وتقلص 
  بحث كل لك، يها وسيلة اكتشاف هيكل السوق الأمثل غايته تعظيم رفاهية المستهكما تعرف المنافسة على أن
 
من عارضي المنتوج إلى تعظيم الفارق بين القيمة التي ينظر إليها الزبائن للمنتوج المعروض وبين تكلفة  
   2التكامل (الانتاج والاستعمال).
التي تدفع المؤسسات إلى استخدام أسلوب معين  بأن المنافسة تعتبر من العوامل الخارجية )nerarG )يشير
للتكييف معها من أجل البقاء وهذه العوامل تؤثر بشكل كبير على أنشطة المؤسسة وتؤثر على كمية العرض 
والطلب في السوق وعلى تحديد السياسات السعرية، حيث تقوم المؤسسة بعملية جمع المعلومات والبيانات 
إلى نتائج مقنعة حصائية والرياضية من أجل التوصل واستخدام الأساليب الإ وإجراء الدراسات والتحليلات
 علان وغيرها من الأنشطة التي تمكنها لازيع والبيع وامن خلالها اتخاذ قرارات الانتاج والتسعير والتوتتمكن 
 3من الصمود بوجه المنافسة.
      ي أن المنافسة هي المزاحمة بين عدة أشخاص أو قوى لمتابعة نفس الهدف، وه éyaneiB nialAويرى 
 ق قدرعلى المستوى الاقتصادي يعني مواجهة عدة مؤسسات حيث كل واحدة تبحث عن رفع حصتها في السو
هي أو  خروج،الإمكان، كما تعني المنافسة طريقة أداء الأسواق التي تتطلب حد أدنى من حرية الدخول وال
 ية.المعن الشروط التي تصف السوق بذلكوالتجارة في البلد المعني، و نتاجلااالشروط التي يتم وفقها 
 :يأتيفإن مفهوم المنافسة يتحدد من خلال أربعة أبعاد رئيسية تتمثل فيما  éyaneiB nialAوحسب 
 المنافسة هي طريقة أداء السوق. -
 ها.ة لأصولفي نظر الجمهور مقارنة مع القيمة التجاريالمنافسة تواجه مؤسسات تسعى لتعظيم قيمتها  -
 المنافسة تواجه مهارات وكفاءات الجماعات. -
 4المنافسة تحول نشاط اقتصادي إلى ميدان تنافس بين أمم تتزاحم بواسطة دول مختلفة. -
  5رة التنافسية.وتعتبر المنافسة قوة ايجابية في معظم الصناعات، فهي تعزز الكفاءة وتحفز الابتكار وتعزز القد
   لسوق ايمكن أن نستخلص أن المنافسة تشتمل على مفهومين: أنها شكل من أشكال وعلى ضوء ما سبق    
اسا ر أسي تتمحومن جهة ومن جهة أخرى فهي تعني درجة التداخل والتفاعل والمواجهة بين المؤسسات، فه
ليب أسا امباستخدر، يمكن أن يتم الصراع على المنافسين والحصول على حصة سوقية أكبحول تحقيق التفوق 
 خدمات ما بعد البيع.والتصميم، والسعر، والجودة، وعلى الأداء،  مختلفة كالتركيز 
 أنواع المنافسة ثانيا:
  هناك نوعين من المنافسة هما:   
                                                             
  سوزان يوكس وفيل إيقانز، ترجمة ميشيل دانو، المنافسة والتنمية- قوة الأسواق التنافسية، ط1، الدار العربية، بيروت، لبنان، 0102، ص81.1 
، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه علوم، كلية التسويق والمزايا التنافسية، دراسة حالة: مجمع صيدال لصناعة الدواء في الجزائرسامية لحول،   2
 .06، ص8002/7002الاقتصادية والتسيير، جامعة الحاج لخضر باتنة،الجزائر، العلوم 
 .251، ص 6002، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 1، طمدخل في الاقتصاد الاداريمحمود حاسم الصميدعي، ردينة عثمان يوسف،   3
متوسطية،حالة المؤسسات  -سة الاقتصادية الجزائرية في إطار الشراكة الأورومساهمة برنامج التأهيل في تحسين تنافسية المؤسوافية تجاني،   4
ة ، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الحاج لخضر باتن الصناعية،
 .30، ص6102/5102الجزائر،
 ,gniknab ni ycneiciffe dna noititepmoc neewteb pihsnoitaler eht gnitseT ,enodariG aidualC ,usaC arabraB 5
 .431 p ,9002,501 lov srettel cimonoce fo lanruoj
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مجتمع  أو ما لدصراع القائم بين المؤسسات في بتتمثل في المنافسة والالمنافسة غير المباشرة:   -1
ن ع      ما من أجل الفوز وكسب الموارد المتاحة في هذا البلد،فالمؤسسات من خلال بحثها 
بأحسن وارد والمردودية والربحية والتفوق على منافسيها تسعى إلى الفوز بنصيب الأسد من هذه الم
منافسة ال في ظل الظروف وذلك من ناحية الجودة والتكلفة،مما يسمح للمؤسسة بتعظيم الأرباح 
لمباشرة ة غير اوعليه نستنتج بأن مفهوم المنافس الشرسة الذي يعرفها الاقتصاد والتجارة العالمية،
 احة فييتمثل في تلك الصراعات التي تحدث بين مختلف المؤسسات من أجل الظفر بالموارد المت
 البيئة بأحسن جودة وأقل تكلفة ممكنة.
 فس القطاعط في ني تلك المنافسة القائمة بين الشركات التي تنشتمثل أساسا ف المنافسة المباشرة: -2
لمؤسسات يهم ا الصناعي أو تقوم بإنتاج نفس المنتجات أو الخدمات،وهذا النوع من المنافسة هو الذي
لى آخر،حيث إ      شارة إلى أن المنافسة تختلف من قطاع لاولابد من ا بصفة أكبر من النوع الأول،
قلة ات منافسة شديدة وأخرى تعرف منافسة محدودة أو ما يسمى باحتكار التعرف بعض القطاع
 خلين. مكانات المتداوذلك حسب عدد المؤسسات المتدخلة في السوق و والبعض الآخر الاحتكار،
المؤسسة تسعى دائما إلى الاستغلال الأمثل للمنافسة غير المباشرة من أجل الوصول إلى مكانة ف
التنافسية التي  المنافسة المباشرة بفعل أدائها وفعاليتها وكفاءتها واستراتيجياتهامرموقة في إطار 
 1تسمح لها بالحصول على أكبر حصة سوقية ممكنة وبمردودية عالية.
دورا هاما في التأثير على قدرة المؤسسة على تحقيق الأهداف لها  إن المنافسة التي تواجهها المؤسسة
ضرورة التعرف على المنافسين وتحليل موقفهم التنافسي واستراتيجياتهم التي سوف المرغوبة، مما يتطلب 
 2تشمل : حيث ،تتبعها لمواجهة المنافسة
  ساسية، اجة الأوهي عبارة عن المنافسة التي تنشأ بين المنتجات التي تشبع نفس الحالمنافسة الشاملة:  -
ي منتج الذنوع البشباعها وليس اومن ثم نجد أن هذا النوع من المنافسة يرتبط بالحاجة الأساسية التي يتم 
 شباع.لايحقق ا
احد رغم نتج الووهي المنافسة بين الأسماء التجارية المختلفة للمالمنافسة بين أصناف المنتج الواحد:  -
 ثل نفس المنتج.اختلاف أحجامها وأشكالها ومستوى جودتها إلا أنها تم
 بهة. ات متشاوتمثل المنافسة التي توجد بين المؤسسات التي تتعامل في منتجالمنافسة بين المؤسسات:  -
 : مستويات المنافسةثالثا: 
 3:الآتيةيمكن تمييز مستويات المنافسة 
                                                             
، أطروحة مقدمة لنيل شهادة مؤشرات تنافسية المؤسسات الاقتصادية في ظل العولمة الاقتصادية (حالة المؤسسات الجزائرية)فرحات غول،   1
 .27 -17، ص ص6002/5002في العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، الجزائر،  الدكتوراه 
      ، 2002ع، الاسكندرية،، مؤسسة حورس الدولية للنشر والتوزيالاستراتيجيات)، النظرية والتطبيق–التسويق(المفاهيم عصام الدين أمين أبو علفة،   2
  .012 -902ص ص
 .41 -31زغدار أحمد، مرجع سابق، ص ص   3
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هذه  وفيا، اعة بسعر ينافس سعر منتجاتهعتبار منتجات المؤسسات الأخرى المبلاالمؤسسة تأخذ بعين ا -
سسة فالمؤ ليهوعية، الحالة ستتخذ الإجراءات المختلفة التي تجعل منتجاتها قوية تواجه هذه المنافسة السعر
 هنا تهتم فقط بمن يشكل عليها تهديدا مباشرا وآنيا.
هي  تنتجها كل المؤسسات التي تنتج نفس المنتجات التي الاعتبارعلى مستوى آخر تأخذ المؤسسة بعين  -
 ور تلكعتبار احتمالات تطلاحتى وإن لم تكن أسعارها منافسة. هنا نجد أن المؤسسة تأخذ بعين ا
 المؤسسات وما يمكن أن تشكله عليها من خطر.
لتي حاجة اس الطار استراتيجية أشمل قد تهتم المؤسسة بكل المؤسسات التي تنتج منتجات تلبي نفافي  -
 بيرة.كلتوسع في احالة تكون طموحات المؤسسة تلبيها منتجاتها حتى وإن لم تكن شبيهة بها، وفي هذه ال
نتاج اقطاع  على مستوى أوسع قد تهتم المؤسسة بكامل القطاع الذي تتواجد فيه، فقد تهتم مؤسسة بكل  -
 مل.  المنتجات الغذائية على أمل إمكانية توسعها للعمل فيه بالكا
 المنافسة حدةرابعا: 
فكثافة  صناعة،تعد الكيفية التي تتنافس فيها المؤسسة في الصناعة محددا أساسيا لجاذبية وربحية تلك ال 
ي ف         باشر المستهلكين وهذا يؤثر بشكل مالمنافسين يمكن أن يؤثر على كلفة التجهيز، والتوزيع، وجذب 
ل إلى أن فسين تميالمنا المنافسة عالية كلما كانت الصناعة أقل جاذبية، والكثافة بينالربحية، فكلما كانت كثافة 
 تكون قوية وتكون ربحية الصناعة منخفضة.
 :الآتيةكما أن درجة شدة المنافسة تتحدد من خلال العوامل 
ة شد ادتعدد المؤسسات التي تتحكم في المعروض من منتج معين، فكلما زاد عدد المؤسسات كلما ازد -
 المنافسة بينها والعكس صحيح.
ت سهولة أو صعوبة دخول بعض المؤسسات إلى السوق، فكلما كان من السهل دخول لبعض المؤسسا -
 الجديدة لإنتاج وتسويق منتج معين، كلما ازدادت شدة المنافسة والعكس صحيح.
تستطيع المؤسسة تقديمها  العلاقة بين حجم المنتجات التي يطلبها الأفراد في السوق وتلك الكمية التي -
كلما زادت شدة المنافسة والعكس  عن المطلوب منها، فكلما زاد المعروض وعرضها في هذه المنتجات
  1 صحيح.
كن أن ن المممعدم القدرة على الخروج من القطاع بسبب ارتفاع تكلفة الخروج بحيث تكون الخسائر التي  -
   قفها جها وتوبكثير من الخسائر التي تتحملها نظير خروتتحملها المؤسسة عند بقائها ضمن القطاع أقل 
 عن النشاط.
 لسوق.ن في اطبيعة العقود الموجودة بين المؤسسات المتنافسة والموردين والعملاء ومختلف المتعاملي -
                                                             
أطروحة مقدمة  -حالة القرض الشعبي الجزائري-التسويق البنكي وآفاق تطبيقه في المؤسسة البنكية الجزائرية في ظل اقتصاد السوقرابح عرابة،  1
 .821، ص0102/9002قتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، الجزائر، ضمن متطلبات نيل شهادة الدكتوراه، كلية العلوم الا
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معدل نمو السوق الذي يعبر عن الزيادة في الطلب على المنتجات المعروضة، فارتفاع معدل نمو السوق  -
سسات الموجودة في القطاع برفع حصصها النسبية ليس على حساب بعضها بعض وهو ما يسمح للمؤ
  1يقلل من حدة المنافسة والعكس لو كان معدل نمو السوق بطيئا.
و أ             ى السعرالمنافسة تكون أشد إما عل: عندما تتشابه المنتجات بإدراك الزبائن فإن  طبيعة المنتج -
 على المنتج.على الخدمات المقدمة 
 مكانية وسهولة الابتكارات التكنولوجية تزيد من شدة المنافسة.ا -
المناخ الاقتصادي: خلال أوقات الكساد فإن النمو يتباطئ وعندها تزداد حدة التنافس للمؤسسات التي تريد  -
 2الحصول على الحالة الأحسن من الحالات السيئة.
وينتج  لأسعاراارا رأسماليا عاليا، ربما يسبب حربا في التكاليف الثابتة: تتطلب بعض الصناعات استثم -
 عنها هوامش ربح منخفضة، ويصبح تحقيق الطاقة الكاملة امتيازا خاصا.
الطاقة: إن تقديم طاقة إضافية إلى الصناعة من قبل منافس معين وبكميات كبيرة يزيد من المنافسة،  -
أجل تخفيض التكاليف إلى أدنى حد ممكن، مما  فالمنافس يحاول تشغيل المصنع الجديد بكامل طاقته من
  3يسبب تخفيضا في أسعار الصناعة بأكملها.
 4ويمكن استخدام المؤسسة معيارين لتحديد قوة المركز التنافسي للمؤسسة لمواجهة حدة المنافسة هما:
افسي _ حجم الحصة السوقية، حيث كلما كانت حصة المؤسسة من السوق أكبر فإنها تحصل على مركز تن
قتصاديات حقيق ا، أي أن حصة السوق الكبيرة تؤدي إلى تللاستثمارأقوى، وتحقق زيادة في العوائد المحتملة 
 منحنى الخبرة وتطوير ولاء المستهلك للمؤسسة.
ي حالة فرين، _  تفرد المؤسسة بمؤهلات ومهارات متفرقة تجعلها في مركز تنافسي أقوى من المنافسين الآخ
ديها نيع لصعوبة تقليد خبرات أنشطة البحث والتطوير التي تقوم بها المؤسسة، ومهارات التسويق والتص
ي النسبي تنافسة، فإن المركز الومعرفتها الخاصة بمجموعات من المستهلكين أو سمعتها أو علامتها التجاري
 للمؤسسة يصبح أقوى ومن ثم تزداد عوائدها المحتملة. 
 : تعريف التنافسيةخامسا
 لقدوها، لعريف تتميز التنافسية بنوع من الغموض و التعقيد، الأمر الذي يجعل أنه من الصعب تقديم ت     
 ية.ضع تعريف محدد لمفهوم التنافستعددت و اختلفت وجهات النظر في هذا الخصوص، والتي حاولت و
  1التنافسية على مستوى المؤسسة :  -1
                                                             
، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوم التسيير، اشكالية تحسين القدرة التنافسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائرلزهر العابد،   1
 . 96، ص3102/2102، الجزائر،2ير، جامعة قسنطينة كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسي
 .182 -082علاء فرحان طالب، زينب مكي محمود البناء، مرجع سابق، ص ص   2
، دار اليازوري العلمية للنشر 1، طتطبيقات -مداخل -التحالفات الاستراتيجية في منظمات الأعمال ، مفاهيمسعد علي العنزي، جواد محسن راضي،  3
 .291، ص1102عمان، الأردن، والتوزيع، 
 .262، ص5002، دار اليازوري، عمان ، الأردن، الادارة الاستراتيجية، مفاهيم وعمليات وحالات دراسيةزكريا مطلك الدوري،   4
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 يف :لتعاراهناك عدد من التعريفات التي تناولت بالتحليل تحديد المقصود بتنافسية المؤسسة، ومن هذه 
لى بيع ع ؤسسةبأنها قدرة المعرف كلا من شيام خيمان وأندروستون القدرة التنافسية  على مستوى المؤسسة 
 وتسويق السلع والخدمات على نحو مربح في الأسواق المفتوحة.
نتاج القدرة على االقدرة التنافسية للمشروع على أنها  1991كذلك عرفت وزارة الصناعة والتجارة في انجلترا 
  نها تعنيئم، إالمضبوطة والمطلوبة من النوعية الجيدة بالسعر المناسب وفي التوقيت الملا والخدماتالسلع 
 أكثر من المشروعات الأخرى. المستهلكين بكفاءةعلى مواجهة حاجات  لقدرة ا
 عبر ذ أنها تإسسة، فالقدرة التنافسية بالنسبة للمؤسسة تعتبر بمثابة مؤشر لتحديد مدى نجاح أو فشل تلك المؤ
 عن جوانب التميز والتفوق التي تحقق للمؤسسة ميزة تنافسية.
 2التنافسية على مستوى القطاع:  -2
    عي معينالقطاع الصنافي القطاع في أي نشاط اقتصادي، أي قدرة المؤسسة  ديقصد بالتنافسية على صعي
 عليهة، ولحكومياعلى الدعم والحماية  الاعتمادفي دولة ما على تحقيق نجاح مستمر في الأسواق الدولية دون 
اري انه التجوميز تميز الدولة في هذه الصناعة، وتقاس تنافسية صناعة معينة من خلال الربحية الكلية للقطاع
لى علمنتجات ودة اومحصلة الاستثمار الأجنبي المباشر الداخل والخارج إضافة إلى مقاييس متعلقة بالتكلفة وج
 مستوى هذه الصناعة.
 3التنافسية على مستوى الدولة:  -3
تمام كذلك باهنية، وتحديد التنافسية على مستوى الدولة امتاز باهتمام المنظمات والهيئات الاقتصادية المعإن 
سية م التناففهوم الكتاب والاقتصاديين وتحليلها وهو الأمر الذي نوضحه من خلال تعدد التعاريف التي تناولت
 : ما يلي تي نذكر منهالوا، على مستوى الدولة
ف ي ظل ظروقيام فعرفت منظمة التعاون والتنمية الاقتصادية تنافسية الدولة بأنها قدرة الاقتصاد على ال -
ي الوقت ف  لقيام االسوق الحرة والعادلة بإنتاج السلع والخدمات التي تلبي معايير الأسواق الدولية، مع 
 ويل.نفسه بحفظ وزيادة مستويات الدخل الحقيقي للمواطنين على المدى الط
كفأ أكثر وأ ن ينتجأوقد عرف معهد التنافسية الدولية : التنافسية على صعيد الدولة بأنها قدرة البلد على  -
 نسبيا.
ة سسة بإدارالمؤ وأدارية أن التنافسية هي أداة تحلل كيفية قيام الدولة لاويرى المعهد الدولي للتنمية ا -
 هار أو الربح .دزلامجموع قدراتها لتحقيق ا
    تنافس  وخدمات نتاج سلعاالمجلس الأمريكي للسياسة التنافسية التنافسية بأنها قدرة الدولة على ويعرف  -
 في الأسواق العالمية وفي نفس الوقت تحقق معيشية مطردة في الأجل الطويل.
                                                                                                                                                                                                     
، الدار الجامعية 1، طالتنافسية كآلية من آليات العولمة الاقتصادية ودورها في دعم جهود النمو والتنمية في العالممصطفى أحمد حامد رضوان،   1
 . 12ص، 1102مصر، الاسكندرية، 
  نفس المرجع السابق، ص ص 42- 72.2 
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  التحليل التنافسي للسوق                                                                  :  الأول الفصل
 41
 
 ايلي:زها مأما فيما يتعلق بالتعاريف التي أطلقها الاقتصاديون على التنافسية فهي متعددة، ولكن أبر
المالية شرية وتعريف مايكل بورتر للتنافسية بأنه معدل الإنتاجية الذي تستغل به الدولة مواردها الب -
 قليم المعني.لاوالطبيعية، وتحديد الإنتاجية مستوى المعيشة في الدولة أو ا
       بنجاح  جالاندماالذي يقدر على  الاقتصادالتنافسي بأنه  الاقتصادويعرف داني رودريك إلى تعريف  -
 في السوق العالمي.
م د كل منه، تقوويمكن القول أن العلاقة بين المستويات الثلاثة لقياس مستوى التنافسية هي علاقة تكاملية
 ا القطاعادة هذبتنافسية قطاع اقتصادي دون وجود مؤسسات قادرة على قي الارتقاءتدريجيا للأخرى فلا يمكن 
ل متوسط دخوستويات المعيشة بم الارتقاء وبذلكالصعيد الدولي،  كتساب مقدرة تنافسية علىلا الاقتصادي
 على صعيد الدولة.       الفرد
 المؤسسرة تنافسرية مفهروم يشرمل ضرمنيا أنره حيرث شرمولا، أكثرر الصناعة مستوى على التنافسية مفهوم ويعتبر
 اسرتخدام وكفراءة التغييرر إلرى حاجرة السروق وتلبيرة التصدير على القدرة مثل المؤشرات من العديد على القائمة
  .1الزمن في على التطوير والقدرة بالزمن وارتباطها نتاجيةلاا وزيادة نتاجلاا في الموارد
 2:يأتيترتبط التنافسية بمجموعة من المفاهيم، ومن بين تلك المفاهيم ما 
 تتحقق التنافسية من خلال التكاليف الأقل والموقع المتميز. -
 ميزة بسررعةتحقيق الميزة التنافسية تأتي من خلال المؤسسة التي تستطيع أن تكسب الإن الاستراتيجية في  -
 عن بقية المنافسين.
 إن العناصر الأساسية في الميزة التنافسية هي المهارات والموارد. -
 إن تحقيق استمرارية في الميزة التنافسية يتطلب البحث عن ميزة جديدة. -
 والتكاليف الأقل. المنتج المميز بعين الزبونتتحقق الميزة التنافسية من خلال  -
 .إن مؤشرات الميزة التنافسية هي القيمة، عدم القدرة على التقليد، الندرة، عدم وجود البديل -
تكلفرة إن المصدر الذي يعزز وضع المؤسسة هو امتيازهرا علرى المنافسرين فري مجرالات المنرتج والسرعر وال -
 .الإنتاجوالتركيز على 
ي فر       ةتي تسمح لها بالصمود والمجابهرق، يمكن تعريف التنافسية بأنها قدرات المؤسسة العلى ضوء ما سب
 .السوق، هذه القدرة تنعكس في احتلال أو المحافظة وتطوير موقعها التنافسي لأطول فترة ممكنة
 
 
 للصناعةالمطلب الثالث: نماذج التحليل الهيكلي التنافسي     
في تلك  المنافسة في الصناعة تكون ذات أثر على مردودية المؤسسة وعلى منافسيهاإن طبيعة درجة    
 الصناعة، وبذلك استخدمت نماذج تقدم تفسيرا وتحليلا للتنافس بداخل الصناعة.
                                                             
 .56 -46، ص ص لحول سامية، مرجع سابق  1
أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه         ، الأداء التنافسي لشركات صناعة الأدوية الأردنية في ظل الانفتاح الاقتصاديعبد الحكيم عبد الله النسور،   2
 .71، ص9002في الاقتصاد والتخطيط، جامعة تشرين، كلية الاقتصاد، سوريا، 
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 :  )retroP.M (ر بورتمايكل لأولا: نموذج التحليل الهيكلي التنافسي للصناعة    
إلى       تتحدد المنافسة داخل صناعة ما عن طريق هيكلها الخاص الذاتي، حيث يشير هيكل الصناعة     
العلاقات المتداخلة بين خمس قوى مختلفة التي تحفز السلوك التنافسي للمؤسسات داخل الصناعة، 
مسة الأساسية، وطريقة تنافس المؤسسات في صناعة معينة يرتبط مباشرة بتفاعل كل هذه العوامل الخ
    على القوى الخمس التي تشكل المنافسة داخل صناعة  هذا الأخير يركزحيث  1،والمحددة في النموذج
أن يبرهن على أنه كلما زادت قوة كل واحدة من هذه  )retroP.M (بورترمن الصناعات، ويحاول مايكل 
القوى، كلما تقلصت بدرجة أكبر، قدرة المؤسسات القائمة على رفع الأسعار، وتحقيق أرباح أعظم، وفي 
فإن قوة إحدى هذه القوى التنافسية، يمكن اعتبارها بمثابة ، )retroP.M (بورترمايكل نطاق إطار عمل 
ليه إتقليص الأرباح، بينما ضعف إحدى هذه القوى التنافسية، يمكن النظر يؤدي إلى  إنهتهديد، حيث 
كفرصة حيث تتيح للمؤسسة تحقيق أرباح أعظم، وقد تتغير قوة هذه القوى الخمس على مدار الوقت وفقا 
لتغير ظروف الصناعة، والتغيرات التي تطرأ على هذه القوى يمكن أن تتيح فرصا وتهديدات جديدة، 
لمؤسسة من خلال خيارها وكذلك صياغة الاستجابات الإستراتيجية الملائمة، هذا بالإضافة إلى أنه يمكن ل
 2أو أكثر من القوى الخمس لجعلها لصالحها.أن تغير وتعدل من قوة واحدة الاستراتيجي 





 )retroP.M (بورترمايكل  ) :القوى المنافسة الخمس لـ1-1( رقم الشكل
                                                             
، 8002دار الفجر،القاهرة، مصر،  ،1ط ،الادارة الاستراتيجية، بناء الميزة التنافسية ديفيد.لي، ترجمة عبد الحكيم الخزامي، -روبرت.أ.بتس  1
   .831ص
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                                                                                     .40P,2891,acimonocE  , dE ,ecnarF ,ecnerrucnoc te seuqigétarts xiohc seL ,retroP leahciM  : ecruoS
           هذه القوى الخمس هي المحددة لربحية أي قطاع صناعة حسب مايكل بورتر ذلك لأنه تؤثر تعتبر
  لمؤسسة تكمنفإن قوة ا عليهعلى عوامل ربحية القطاع، وأي  للقطاع،الاستثمار على الأسعار وعلى تكاليف 
 التحكم في هذه القوى أكثر من منافسيها وتتمثل هذه القوى الخمس في :  في
 ن :ين الحالييالمنافس -1
تعد الكيفية التي تتنافس فيها المؤسسة في الصناعة محددا أساسيا لجاذبية وربحية تلك الصناعة، فكثافة 
        المنافسين يمكن أن يؤثر على كلفة التجهيز، والتوزيع وجذب المستهلكينن وهذا يؤثر بشكل مباشر      
   والكثافة بين المنافسين تميل  ،قل جاذبيةأعة في الربحية، فكلما كانت كثافة المنافسة عالية كلما كانت الصنا
يكون في الصناعة قائد واضح، ويتنوع  إلى أن تكون قوية وتكون ربحية الصناعة منخفضة عندما: لا
المنافسون في الصناعة، ويعمل المنافسون بتكاليف ثابتة، ويواجه المنافسون عوائق خروج عالية، ويمتلك 
وتتخذ المنافسة  ز منتوجاتهم، وتواجه الصناعة عامة معدلات نمو منخفضة.المنافسون فرصة منخفضة لتميي
علانية، وتؤدي المنافسة الحادة بلاشك اعدة أشكال: تخفض الأسعار، تقديم منتوج جديد، حروب  بين المنافسين
 1إلى تخفيض الربحية في الصناعة.
 ن:ين المحتمليالمنافس -2
       إن ربحية المؤسسات القائمة في الصناعة يميل إلى الزيادة عندما تمنع المؤسسات الأخرى من الدخول 
 وبذلك 2في السوق. إلى الصناعة،  والداخلون المحتملون يجلبون معهم طاقات جديدة ورغبة في امتلاك حصة 
  3بعضهم. تقلص الحصص السوقية للمتنافسين الحاليين أو
                                                             
   كاظم نزار الركابي، الادارة الاستراتيجية، العولمة والمنافسة، ط1، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، 4002، ص131.   1 
 .37، ص2002اليازوري، الأردن، الادارة الاستراتيجية، سعد غالب ياسين،  2
 .89، ص8002بهاء الدين للنشر والتوزيع، قسنطينة، الجزائر،، دار 1، طاستراتيجية المؤسسةرحيم حسن،   3
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ت المؤسسات القائمة بوضع أو زيادة معوقات تمنع أو تعطل دخول المؤسسات الأخرى، فالمؤسسالهذا تسعى 
إلى     ، ويعتبر خطر دخول منافسين محتملين 1في العقبات الاقتصادية للدخولقد تبحث عن زيادة أو التأثير 
ات إلى الصناعة أمرا حد ما دالة على ارتفاع عوائق الدخول وهي العوامل التي تجعل عملية دخول المؤسس
مكلفا، فكلما ارتفعت التكاليف التي يتعين على المنافسين المحتملين أن يتحملوها لدخول صناعة ما، كلما كان 
  2على ارتفاع عوائق الدخول، وكلما كانت هذه القوة التنافسية أضعف. ذلك دليلا 
  :المنتجات البديلة -3
           يقتصر الأمر على تحليل كل من المشاركين المزاحمين في الصناعة وكذلك القادمين المحتملين   لا
خدمات أو إلى الصناعة، بل هناك قوى أخرى محورية لتحديد جاذبية الصناعة تتمثل في بدائل تحل منتجات 
     ل على ربحية الصناعة على عدد شباع هذا الطلب، ويعتمد تأثير تهديد الإحلالاالصناعة، أو تقديم بديل 
من العوامل مثل مدى توافر بدائل قريبة، تكلفة التبديل لمستخدمي السلعة، مدى تشتت منتجي السلع البديلة، 
 3ومقايضة السعر والقيمة بين المنتجات الأصلية وبدائلها من السلع.
   وهو  ،من الطلب الذي كان يفترض أن يوجه لمنتجات القطاع افي أنهم يمتصون جزء م كذلكويتمثل تهديده
  ضمنا تقليص أرباح القطاع، كما أن أي تطوير في قطاع المنتجات البديلة يعكس في الحقيقة تدهورا  يعني ما
 .4في قطاع الصناعة الحالي، إذا لم يتطور بشكل مواز
 ن: يالمورد -4
      يستطيع الموردين التأثير على ربحية أي صناعة من خلال عدد من الطرق، وممارسة قوتهم التفاوضية 
، ويتمثل 5على صناعة ما عندما تكون منتجاتهم محورية للمشتري، يمكنهم إحداث تكاليف تحويل عالية
ت ، والعمالة ( والتي ربما الموردين في المنظمات التي توفر المدخلات في الصناعة، مثل المواد، والخدما
تكون أفرادا، منظمات مثل اتحادات العمال أوشركات توفير عقود العمل)، وتشير قوة المساومة عند الموردين 
إلى قدرة الموردين على رفع أسعار المدخلات، أو رفع تكاليف الصناعة بطرق أخرى، فقدرة الموردين على 
بالنسبة لقوة المؤسسة، وطبقا لما قاله بورتر، فإن الموردين  فرض مطالب على مؤسسة ما يعتمد على قوتهم
 :الآتيةيكونون في وضع أقوى في المواقف 
 اعة.ل الصنالمنتج الذي يبيعه الموردون تكون له بدائل قليلة، كما أنه حيوي وأساسي للمؤسسات داخ -
صناعة تمثل ال بمعنى آخر، لاتتأثر أرباح الموردين كثيرا بمشتريات المؤسسات في صناعة معينة، أو  لا -
 إليها المؤسسة المشترية عميلا مهما للموردين.تنتمي التي 
ث خر، حيستتحمل المؤسسات داخل الصناعة تكاليف تحول لها شأنها إذا ما تحولت إلى منتج لمورد آ -
 ورد.تكون منتجات مورد بعينه متفردة أو متميزة، في هذه الحالة تعتمد المؤسسة على هذا الم
يمكنها  والتي ندما يهدد الموردين بدخول صناعة عملائهم واستخدام مدخلاتهم الخاصة لتصنيع المنتجاتع -
 المنافسة مباشرة مع منتجات المؤسسات العاملة حاليا في الصناعة.
                                                             
 .821، صمرجع سابق كاظم نزار الركابي، 1
 .901شارلزهل، جارديث جونز،مرجع سابق، ص  2
 .27ص ،6991الميزة التنافسية في مجال الأعمال، الدار الجامعية، الاسكندرية، نبيل مرسي خليل،   3
 .101رحيم حسن، مرجع سابق، ص  4
 .351ديفيد.لي،مرجع سابق، ص -روبرت.أ.بتس  5
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تستطيع المؤسسات داخل الصناعة التهديد بدخول صناعة مورديها، وتصنيع مدخلاتهم الخاصة  عندما لا -
  1لة لتخفيض أسعار المدخلات.بأنفسهم كوسي
 
 
 لصناعة.ايا في امكانية الموردين على التكامل نحو الأمام والتنافس مباشرة مع الزبائن الموجودين حال -
  2علاقة الموردين قوية. -
 : العملاء -5
تي الؤسسات ا الم، أو يكونوالأفراد الذين يستهلكون منتجاتهاإن العملاء في الصناعة قد يكونوا المستهلكون 
ة عند مساومتوزع منتجات الصناعة على المستخدمين النهائيين مثل تجار التجزئة والجملة، وتشير قوة ال
 إلى رفع ة، أوالعملاء إلى قدرة العملاء على المساومة لتخفيض الأسعار التي تفرضها المؤسسات في الصناع
لأسعار فيض اا أفضل جودة وخدمة، وبتخالتكاليف التي تتحملها المؤسسات في الصناعة من خلال طلبهم منتج
قوياء عملاء الألى الح الصناعة، لذلك يمكن النظر إباوزيادة التكاليف، فإن العملاء الأقوياء يمكنهم تقليص أر
ت في مؤسساعلى أنهم عامل تهديد، ومن ناحية أخرى، عندما يكون العملاء في موقف مساومة ضعيف، فإن ال
 عليه، وطة بهر، وربما تقلص تكاليفها بتخفيضها جودة المنتج والخدمة المرتبالصناعة يمكنها رفع الأسعا
 :تيةالآزيادة مستوى أرباح الصناعة، وطبقا لما يقوله بورتر، فإن العملاء أكثر قوة في الظروف 
كون ينما يبعندما تكون الصناعة التي تعرض منتجا أو خدمة محددة من العديد من المؤسسات الصغيرة،  -
التي  مؤسساتعلى البالسيطرة  العملاء قليلي العدد ولكنهم كبيروا الحجم، وتسمح هذه الظروف للعملاء
 تعرض منتجاتها.
لشرائية وتهم اقعندما يقوم العملاء بشراء كميات كبيرة، في مثل هذه الظروف يمكن للعملاء أن يستغلوا  -
 كعامل ضغط للمساومة على تخفيضات في السعر.
 العرض في الصناعة على العملاء في نسبة كبيرة من إجمالي الطلبيات.عندما يعتمد  -
      ؤدي   يعندما يكون بمقدور العملاء تمويل الطلبيات من المؤسسات العارضة بتكلفة منخفضة، مما  -
 إلى تخفيض الأسعار.
 .عندما تكون هناك حدود اقتصادية للعملاء لشراء المدخلات من مؤسسات متعددة في آن واحد -
على احتياجاتهم نتاج المنتج بأنفسهم للحصول اة، وعندما يكون بمقدور العملاء التهديد بدخول الصناع -
    3كوسيلة لفرض تخفيض في الأسعار في الصناعة.
فإن قطاع  من ثمو نتاج وأنهم مصدر أرباح القطاع، لاويبرر سلطانهم في كونهم المستهدفين من عملية ا 
ويمكن التعبير عن هذه السلطة بالمقولتين الشهيرتين  الصناعة موجه حسب متطلباتهم المتعددة والمتجددة،
 4"الزبون ملك"  "والزبون دوما صاحب حق "  . 
 :)nitsuA(نموذج تحليل الصناعة في الدول النامية لثانيا: 
إن النموذج السابق والذي قدمه "مايكل بورتر" ، يعتمد بدرجة كبيرة على أسواق وصناعات الدول       
المتقدمة، لذا يحتاج هذا النموذج إلى تعديل حتى يمكن للدول النامية الاستفادة منه في تحليل الصناعة وظروف 
                                                             
 .621 -521جارديث جونز، مرجع سابق، ص ص  شارلزهل،  1
 .981سعد علي العنزي، جواد محسن راضي، مرجع سابق، ص  2
 .421 -321جارديث جونز،مرجع سابق، ص ص  شارلزهل،  3
 .101مرجع سابق، ص رحيم حسن،  4
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 يركز على العوامل الموضحة المنافسة، وباستعراض نموذج القوى الخمس الذي قدمه "مايكل بورتر" فإنه 
 الموالي:في الجدول 
 ) : أطراف وقوى التنافس 1-1جدول رقم ( 
 قوى التنافس أطراف التنافس
 *المنافسين الفعليين
 *المنافسين المحتملين
 *السلع البديلة المحتملة
 *الموردون
 *المشترون
 *شدة المنافسة أو المزاحمة
 *حواجز الدخول
 والاستبدال*ضغوط الإحلال 
 *قوة المورد على التفاوض
 *قوة المشتري على التفاوض
ارزم العلمية، جدة، ، خو2، طالمعاصرة، مفاهيم وتطبيقات عملية ستراتيجيةلاادارة لااالمصدر: نبيل محمد مرسي خليل، هاني عبد الرحمن العمري،
 .211، ص4102السعودية، 
    ستخدام " نموذج قوى التنافس الخمس" لمايكل بورتر في تحليل الصناعات بالدول النامية، هناك حاجة ولإ
 1: الآتيإلى إجراء تعديلين على النحو 
صناعة يكل السياسة الحكومة باعتبارها قوة كبرى في الدول النامية، تؤثر الحكومة على ه البعد الأول:
 حكومة هي، فال "مايكل بورتر"لقوة السادسة والمطلوب إضافتها إلى نموذج وديناميكياتها وذلك باعتبارها ا
الذي  لحاكمالحارس المرمى الذي يحدد من لديه الحق الحصول على الموارد الرئيسية، كما أنها العنصر ا
 هابتاستجا خلال لذا يمكن للمؤسسات صناعة ما تحقيق ميزة تنافسية من ،يحدد العديد ومن الأسعار والتكاليف
 إذن تصرفات الحكومة تؤثر على هيكل الصناعة في الدول النامية.      ،لتصرفات الحكومة
 ،لمنافسةيكيات اضافة العوامل البيئية لما لها من تأثير في تشكيل هيكل الصناعة، وديناما البعد الثاني:
ي ف      كما  تهالاقاافس الخمس وعفالعوامل الاقتصادية، السياسية، الثقافية، الديموغرافية، تؤثر على قوى التن
 :الآتي الشكل
 )nitsuA نموذج( -النامية في الدول الصناعة):إطار تحليل 2-1( رقم الشكل
                                                             
 . 67ص مرجع سابق، ، التنافسية في مجال الأعمالالميزة نبيل مرسي خليل،   1




 .411المصدر: نبيل محمد مرسي خليل، هاني عبد الرحمن العمري، مرجع سابق، ص 
رة ية على قدأساس هذه العوامل تؤثر في المؤسسة ولا تؤثر عليها المؤسسة، ونجاح المؤسسات أو فشلها يعتمد وبدرجة
 وهي: ،أنشطتها وبين البيئة التي تعمل بهاالمؤسسة في بناء درجة عالية من التوائم بين 
 العوامل الثقافية (الاجتماعية):  -1
تتكون هذه العوامل من التقاليد ونمط المعيشة للأفراد ومستوى هذه المعيشة والقيم والأطر الأخلاقية للأفراد الذين ينتمون  
التطورات الثقافية، والخصائص السكانية نسانية ولاوكيفية تعاملهم مع الحقوق ا 1للمجتمع الذي تعمل فيه المؤسسة،
والمكانية والحضارية السائدة في المجتمع أو الدولة التي ترغب المؤسسة أن تنشط فيه، والتي قد تخلق فرصا أمام 
المؤسسة أو تضع أمامها تهديدات لابد من تفاديها بذكاء  ومن الأمثلة على ذلك تزايد نسبة تشغيل المرأة، تزايد العمالة 
جنبية الوافدة، تزايد الاهتمام بالنواحي الصحية، الاهتمام بالبيئة، النواحي الدينية، والأدوار والنوع الاجتماعي، واللغة، الأ
 2الولاء للوطن.و
                                                             
  فلاح حسن الحسيني، الادارة الاستراتيجية، ط1،  دار وائل، عمان، الأردن، 0002، ص36. 1 























  التشريعات-السيطرة على الموارد
  قتصاديةلاالعوامل ا
 العوامل الديموغرافية العوامل الثقافية
العوامل 
 السياسية
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 العوامل السياسية القانونية: -2
ي ف     الهامة  رلعناصاتؤثر العمليات السياسية والتشريعية على التشريعات البيئية التي تعمل في ظلها المؤسسات، ومن 
 ى للأجور،حد الأدنالوالضرائب، والمؤسسات السياسية، وتزايد الاهتمام بالحوكمة، والإصلاح السياسي، وهذا المجال، 
 وإزالة القيود على المنافع العامة وبعض الصناعات.
 (السكانية): العوامل الديموغرافية -3
       من السهل فهم تلك العوامل وتأثيراتها، حيث يترتب عليها العديد من التغييرات في المجتمع، وتشمل تلك العوامل  
تفاوت مستويات الدخول والهجرة، والاتجاه نحو المدن، ونمو السكان، وعلى عناصر مثل الهيكل العمري للسكان، 
 1 والتوزيع الجغرافي للسكان، وتركيبة الأسرة.
 العوامل الاقتصادية: -4
المؤسسة، وتشمل هذه المتغيرات  ظله تشير هذه المتغيرات إلى خصائص وتوجهات النظام الاقتصادي الذي تعمل في
ن، والسياسات النقدية وضع ميزان المدفوعات للدولة، وتأثير الدورات التجارية، وطريقة توزيع الدخل على السكا
 2حالات التضخم، وتوافر رؤوس الأموال، والأيدي العاملة، وتغييرات الأسعار. تتخذها الحكومة لعلاج التيوالمالية 
 نموذج التحليل الهيكلي التنافسي من خلال المجموعات الاستراتيجيةثالثا: 
المجموعات الاستراتيجية عبارة عن مجموعة من المؤسسات تتبنى أنواعا متشابهة من الاستراتيجيات     
من             ي المؤسسات تتبنى أنواعا متماثلة أن يساعد هذا التحليل في فهم أ داخل نفس الصناعة، يمكن
 3الاستراتيجيات.
دم من يقاك يا وهنسعرا أعلى وأداء عالوالمجموعات الاستراتيجية هي التي تتشارك بالسعر والأداء، فمن يقدم 
اخل دة في سعرا منخفضا وأداء منخفضا، وتظهر المجموعات الاستراتيجية بسبب القوى الاقتصادية المؤثر
 الصناعة والتي تقيد المؤسسات من التحول من وضع إلى وضع استراتيجي آخر. 
مؤسسة الوك وتعد المجموعات الاستراتيجية مهمة لأنها تمثل وصل قيم بين دراسة السلوك في الصناعة وسل
هم الشخصي التي تنتمي إلى ذات الصناعة، ذلك لان دراسة خصائص كل مؤسسة في الصناعة من أجل ف
ة فهم ستراتيجيت الاالنماذج الواسعة للسلوك التنافسي يزيد كلفة في الجهد والوقت، لذا يساعد تحليل المجموعا
 المؤسسات وإدارتها في مختلف المستويات مقارنة بالمنافسين.
الاستراتيجية  لاستخدامموعات الاستراتيجية هي مجموعة من المؤسسات داخل صناعة ما التي تسعى المج
نفسها، وكثيرا ما تختلف المؤسسات داخل صناعة ما عن بعضها البعض، فيما يتعلق بالطريقة التي تموضع 
، وقطاعات السوق التي وتمركز بها منتجاتها استراتيجيا في السوق، فيما يرتبط بقنوات التوزيع المستخدمة
تخدمها، وجودة منتجاتها، والريادة التكنولوجية، وخدمة المستهلك، وسياسة التسعير، والسياسة الاعلانية، 
 4وعمليات الترويج.
                                                             
  نبيل محمد مرسي خليل، هاني عبد الرحمن العمري، مرجع سابق، ص19. 1 
   كاظم نزار الركابي، مرجع سابق، ص631.2 
  روبرت.أ.بتس- ديفيد.لي، ترجمة عبد الحكيم الخزامي، مرجع سابق، ص 461.3 
 .77علاء فرحان، زينب مكي محمود البناء، مرجع سابق، ص 4
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      ية  الاستراتيجوتتسم المجموعات الاستراتيجية بعدد من الخصائص تميزها عن غيرها من المجموعات 
لتركيز اينن، ي: سعة خط الانتاج، نوع التكنولوجيا المستخدمة، نوع المستهلكفي داخل الصناعة الواحدة ه
 النسبي، نوع قنوات التوزيع، الأسواق.
ويساعد هذا النموذج في فهم القوى الاقتصادية والظروف التي تحدد هيكل الصناعة، فلتطوير استراتيجيات 
في الصناعة، جية بالهيكل والحفاظ على الربحية اتيرتتنافسية فاعلة يستلزم فهم كيفية ارتباط المستويات الاس
في سمات منافسيها بسبب اختلاف المنافسين  وتختلف الاستراتيجيات والسلوكيات التنافسية لكل مؤسسة عن
 1منتوجاتهم، وتركيزهم على نوعية المنتوج، ونمط التكنولوجيا، وقنوات التوزيع وخصائص أخرى.
كما أن المجموعات الاستراتيجية يمكن أن تتشابه في بعد من الأبعاد الهيكلية أو الاستراتيجية الأساسية 
ووفقا ل "مايلز" و  2هيكلة الشراكة الاستراتيجية.أو نفس المستهلكين، أو كاكتساب نفس تركيبة الموارد، 
في الصناعة الواحدة على أساس  يمكن تصنيف أو تجميع المؤسسات المتنافسة )wons dna seliM( " "سنو
 3تشابه أنماط السلوك حسب لدى كل نوع من الأنواع الأربعة الآتية:
من ق، وضالمدافعون: هم تلك المؤسسات التي تمتلك عدد قليل من السلع وتخدم جزء محدد من السو -1
لك ذيتم و هجدد إلى السوق الذي تخدم نهذا الإطار المحدود تناضل هذه المؤسسات ضد دخول منافسي
 ات.للمنتج أو النوعية العالية تباع استراتيجيات محددة مثل التركيز على خفض الأسعارامن خلال 
 بداعلاا هم فيالمنقبون: هم الرواد أو المؤسسات التي لها خطوط إنتاج شاملة إلى حد ما، وتكمن قوت -2
هتمامهم امن  بداع أكثرلابا ة، إنهم يهتمونيجاد واستثمار منتجات جديدة وفي إيجاد الفرص السوقياو
 ون.لمنافساأن يستجيب لها در للتغيير وعدم التأكد التي يجب بالرغبة العالية والكفاءة أنهم مص
  ابت ث  اهمنتاج والتسويق، إحدلاالمحللون: هي تلك المؤسسات التي تعمل في مجالين مختلفين في ا -3
إذ ، سابقتينمن المجموعتين ال الاستفادةلمؤسسات وتحاول هذه ا باستمرارإلى حد ما والآخر يتغير 
 تراقبومن الأرباح، قت نفسه على الحصول على قدر أكبر تجتهد في تقليل المخاطر وتعمل في الو
 الابتكارات الجديدة لدى المنافسين من أجل تبني المفيد منها.
 تاز بضعف، وتمالمستجيبون: هي مجموعة من المؤسسات التي لا تمتلك أيا من الأنواع الثلاثة السابقة -4
خطيط ن التم    إدارتها، وهي متقلبة في استجابتها، لأنها حينما تواجه مشكلة معينة تتصرف لا بوحي 
متلك لا ت المؤسساتالمسبق بل كرد فعل آلي، الأمر الذي يجعلها فاشلة في أكثر الأوقات، إن هذه 
 استراتيجية واضحة أو محددة. 
 خطوات تطبيق نموذج المجموعات الاستراتيجية:  -
 4:الآتيةجراءات والخطوات لامجموعة من االنموذج على  يعتمد تطبيق
 تحديد أقرب خمس منافسين مباشرين أو غير مباشرين مشتركون في نفس النشاط. -
ة ر بدرجالخاص بالمؤسسة، واعتبار الباقي خاضعين للتغي تحديد أهم عاملين مؤثرين في نفس السوق -
 مرونة مرتفعة.
                                                             
  كاظم نزار الركابي، مرجع سابق، ص ص 331- 431.1 
، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوم التسيير، كلية العلوم معايير أداء المؤسسات من خلال مقاربات التحليل الاستراتيجيسواكري مباركة،  2
 .42، ص8002الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة يوسف بن خدة الجزائر، الجزائر، 
، ص 3102، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 1ط حالات تطبيقية، -عمليات –مفاهيم  -الادارة الاستراتيجيةماجد عبد المهدي مساعدة،  3
 .671 -571ص 
، 6102، منشورات المنظمة العربية للتنمية الادارية، مصر، تأثير المتغيرات الداخلية والخارجية على مستوى الأداءرضا مصيلحي أحمد اسماعيل،  4
 . 39ص
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 لمزاياتحديد مجموعات المنافسين داخل مختلف أسواق المؤسسة، مع تقييم مواطن القوة والضعف وا -
 التنافسية لدى المنافسين.
 ا.تحديد المزايا الهامة لكل منتج أو خدمة تقدمها المؤسسة مقابل الخسائر التي تفتقده -
ات ي مبيعجماللاتحديد مجموعات القوى الاستراتيجية في شكل دوائر متناسبة مع حجم كل مجموعة قوى  -
 الصناعة وإعدادها في شكل نماذج أو خرائط بيانية.
دى لافسية تقييم مختلف الخرائط للتعرف على مواطن القوة والضعف والمزايا النسبية والقدرات التن -
    النمو المتاحة لكل منهما.   صالمؤسسة والمنافسين، وفر
 أداء ) –سلوك  –رابعا: نموذج الاقتصاد الصناعي (هيكل 
هذا النموذج يحدد ما نسميه بالاقتصاد الصناعي القديم أو الاقتصاد الصناعي الكلاسيكي حسب مدرسة إن     
لذا    1،في الأداءلذي يظهر أثره هارفارد في علاقة سببية بين هيكل السوق وسلوك الفاعلين في السوق ا
 ,tnemtropmoC ,erutcurtS  "  PCSيرتكز منهج تحليل الاقتصاد الصناعي أساسا على النموذج
على  ويوحي هذا المنهج في أبسط أشكاله أداء)، -سلوك -فهو يعتمد على الثلاثية (هيكل  "ecnamrofreP
السلوك الإستراتيجي ومن ثم الأداء، وقد جاء تأكيد هذه وجود علاقة سببية قائمة تبدأ من هيكل الصناعة إلى 
الاقتصادي  العلاقة ذات الاتجاه الواحد بواسطة الكتاب الأوائل في اقتصاديات الصناعة، خاصة عند
الخمسينات في  ( niaB eoJ(في الثلاثينات والأربعينات ومؤخرا بواسطة تلميذه  )nosaM drawdE (الأمريكي
تمثلت في حلقات التغذية العكسية  ذلك جاءت الدراسات الحديثة لتؤكد تعقد هذه العلاقات ، لكن بعدالستيناتو
، فمثلا تبرز حيث تجري السببية في اتجاه معاكس أو في الاتجاهين للنموذجبين مختلف العناصر المكونة 
بصورة أعم فقد يكون ، أو أو العكس مكانية تأثير كل من السلوك والأداء على هيكل السوقاالدراسات الراهنة 
ا أن هيكل كم 2هيكل السوق والسلوك والأداء تتحدد جميعها وبصورة مشتركة تحت ظروف معينة للسوق،
دارة وهذا بدوره يؤثر على أداء الصناعة بصيغة الأسعار والأرباح، لاالسلوك لالسوق يقرر الاجراء أو 
، 3داريا مختلفا وأداء مختلفااأنها تعرض سلوكا فالمؤسسات التي تواجه مستويات متشابهة من المنافسة تبدو 
دراجه الشروط الأساسية التي تعمل وفقها الصناعة، وهذه اطار التحليلي مع لاضافة إلى ذلك وضع الابا
 : يأتييكون كما  pcs، فالتسلسل التحليلي لنموذج العلاقات تتأثر بالسياسات الحكومية
الشروط الأساسية والقاعدية للصناعة: إن الشروط الأساسية والقاعدية تشمل المواد الأولية المتاحة، المستوى 
معدل النمو، والمرونة السعرية للطلب، والتكنولوجي، أساسيات العمل، شروط وقواعد العمل والمنافسة، 
   4اع.الخصوصيات الدورية الموسمية للقطوالخصوصيات، والشروط التجارية، و
درجة وهيكل السوق: إن تعبير هيكل الصناعة يشمل درجة التركز، ظروف الدخول أو الخروج من السوق 
 التمييز في المنتجات، وأحيانا يضاف إلى ذلك درجة التكامل الرأسي أو الأفقي للمؤسسات.
على    أجل التأثير  السلوك: ونعني بسلوك المؤسسات السياسات أو الاستراتيجيات التي تتبعها المؤسسات من
في        علان. ويتأثر سلوك المؤسسات لاحجم نفوذها في السوق مثل سياسات التسعير أو الإنتاج أو ا
الصناعة بهيكل الصناعة الذي تعمل في ظله المؤسسة، ويكتسب سلوك المؤسسات في صناعة معينة أهميته 
                                                             
 eD,semrif sed seigétarts te éhcram sed euqimanyD,elleirtsudni noitasinagrO,neglU kuraF ,ucseluboB anaxoR 1
        .42p,2102,a. s erueirépuS kceoB
  .91، ص 4991طاهر، دار المريخ للنشر، الرياض،السعودية، ، ترجمة فريد بشير اقتصاديات الصناعةروجر كلارك،  2
 .79، ص8002، اثراء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 1، طاقتصاديات الأعمالمحمد صالح تركي القريشي،   3
 .52p , tic.po,neglU kuraF ,ucseluboB anaxoR 4




أهمها معدل ربحية المؤسسات، مستوى الكفاءة  من تأثيره على عدة مؤشرات أداء اقتصادية في الصناعة من
 نتاجية، حجم التطور التقني، ومعدل النمو في الصناعة.لاا
    الأداء: وتهم التغيرات في هذه المؤشرات الباحثين الاقتصاديين وكذلك واضعي السياسة الاقتصادية سواء 
  1على مستوى المؤسسة أوفي إطار الهيكل الاقتصادي ككل.
، حيث يدرس ما إذا كان السوق شديد التركز يؤدي      من النماذج البنيوية لتحليل المنافسة pcsويعد نموذج 
مستوى أداء المؤسسة في الصناعة ف 2،إلى سلوك تصادمي بين المؤسسات الكبرى في الأداء المتفوق للسوق
حيث قد تؤدي المستويات العليا من يؤثر على هيكل الصناعة، ومن ثم سلوك المؤسسات في ظل هذا الهيكل، 
أو مقاومتها وتخفيض مستواها من  نتاجية أو التطور التقني إلى زيادة التركز في الصناعة لاالربحية والكفاءة ا
على السلعة ومرونته ومستويات ي أبعاد هيكل الصناعة كحجم الطلب خلال تأثيرها على العوامل المؤثرة ف




















  ."أداء -سلوك -نموذج "هيكل ):3-1(رقم  الشكل
 
                                                             
  أحمد سعيد بامخرمة ، مرجع سابق، ص ص 64- 84.1 
 fo sisylana laciripme nA :pihsnoitaler rieht dna noitartnecnoc ,noititepmoC ,faaH anirahtaK , rekkiB .A bocaJ 2
 .2912 p ,2002,62°n lov ,ecnanif dna gniknab fo lanruoj,yrtsudni gniknab eht
  نفس المرجع السابق، ص94. 3 
 ):REFFO( العرض
 ؛التكنولوجيا -
 ؛المواد الأولية -
 ؛اقتصاديات السلم -
 ؛مدة حياة المنتوج -
 ؛الموقع الجغرافي -




 ؛مرونة الطلب -
 ؛مكانيات الدعما -
 ؛النمومعدل  -
 ؛طريقة الشراء -
 ؛المتغيرات الدورية والموسمية -
 نوعية المنتج. -
  الشروط القاعدية  






















 .30 P ,8002 ,kceoB eD epuorG ,noitidé emé2 ,elleirtsudni eimonocE ,ffolrep M yerffeJ ,notlraC sinneD W :ecruoS  
 المبحث الثاني : هياكل أسواق المنافسة
أو  من الأسواق  يمكن تقسيم السوق الذي يمكن أن تتواجد فيه السلعة أو الخدمة محل التبادل إلى عدة أنواع     
 ما يطلق عليه هيكل السوق والتقسيم الذي يمكن أن نتبعه هنا للأسواق يقوم على أساس درجة المنافسة تتمثل 
 في سوق المنافسة التامة وسوق الاحتكار التام وسوق المنافسة الاحتكارية وسوق احتكار القلة. 
  هيكل (  ERUTCURTS :) 
 ؛عدد المشترين و البائعين -
 ؛عوائق الدخول -
 ؛تمييز المنتجات -
 التكامل العمودي. -
  ( سلوك  TNEMETROPMOC :)
 ؛السعر -
 ؛الاستثمارات / كميات الإنتاج -
 ؛شهارلاا -
 ؛البحث والتطوير -




 الكفاءة الإنتاجية؛ -
 كفاءة التشغيل؛ -
 نوعية المنتجات / الخدمات؛ -
 المحيط؛ -




  ؛التشريعات -
  سياسات منع التكتل؛ -
  عوائق الدخول؛ -
  والإعانات؛ الضرائب -
  ؛محفزات الاستثمار -
  محفزات الشغل؛ -
  الخدمات العمومية؛ -
السياسات الاقتصادية  -
  .الكلية
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اعية لاصطنالها تحديد الوجهة وهيكل السوق بصفة عامة يحدد بمختلف العوامل وهذه الأخيرة يراد من خلا
 :يأتيكما 
 عدد المتنافسين الموجودين. -
 توزيع حصة النشاط. -
 شروط الدخول والخروج. -
 تحديد المنتوج. -
 الترابط بين الأنشطة وتصعيدها ودعمها. -
 مكان المعلومات. -
 درجة المخاطرة.  -
 المطلب الأول: سوق المنافسة التامة
إن المنافسة التامة نادرا ما توجد في الحياة الواقعية، فهي افتراضا تاما يتضمن غياب القوة الاحتكارية،    
عن باقي أشكال السوق،  نعرف سوق المنافسة التامة ونميزهوحتى  1نتاجية معينة،االتي قد تتسم بها وحدة 
 2 :الآتيةيجب علينا معرفة صفاته وخصائصه المميزة، ويمكن تلخيص هذه الخصائص في النقاط 
 والمشترين. وجود عدد كبير من المنتجين -
 تجانس وتماثل المنتجات الموجودة في السوق. -
 حرية الدخول والخروج من السوق. -
 .المعلومة الكاملة -
يوجد أي اتفاق في هذا السوق بين البائعين والمشترين في وضع حد أدنى للسعر الذي تباع به  كما أنه لا
السلعة، أو حد أقصى للسعر الذي تشترى به، بحيث ينعدم التمييز والتفضيل لبائع معين عند المشترين  أو عند 
     أن تتم كل صفقات البيع بعضهم، وكذلك ينعدم تمييز أو تفضيل المشترين أو أحدهم لدى البائعين، فيمكن 
 3أو الشراء بالسعر السائد في السوق.
ن ندين أمكننا والتشريع في آن واحد، ولا يوتظهر أهمية النموذج في استخدامه كمرجع للنظرية الاقتصادية 
 ق. نموذج المنافسة بسبب عدم واقعيته، إذ يبقى هذا النموذج المصدر الأساسي في تحليل الأسوا
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 لمنافسة التامة وسلبياتها:ايجابيات ا 
بياتها اومن أهم إيج زايا،إن المنافسة الكاملة باعتبارها تمثل الحالة الأمثل للسوق، وذلك لتحقيقها العديد من الم
 : يأتيأي مزاياها، ما 
رى واق الأخة الأسالتامة تحقق إنتاج أكبر، وأسعار أدنى، وكفاءة إنتاجية أعلى مقارنة بكاف إن المنافسة -
لى إاستنادا ووائق، بحكم العدد الكبير من المتعاملين في هذه السوق، والتنافس الحر بينهم بدون قيود أو ع
 المعرفة التامة بحالة السوق.
ن م د يتحقق للموار ن الاستخدام الكاملإلكفء للموارد، حيث إن المنافسة التامة تحقق الاستخدام الكامل وا -
 لمجالاتافي التنافس يقود إلى تساوي الأرباح  كما أن خلال تفاعل العرض والطلب في سوق الموارد،
 المختلفة.
إن المنافسة التامة وفي إطار حرية ممارسة النشاطات الاقتصادية، ومن خلال سعي المنتجين لتحقيق  -
 1اح فإنهم يحققون نتيجة ذلك توسيع النشاطات الاقتصادية وتطورها ونموها.أقصى الأرب
 لا     لسوق اي هذه فإن المنافسة التامة تسهم في تحقيق التقدم التكنولوجي إنجازا واستخداما، لأن المنتج  -
 لذي يحددق هو ايمكنه التأثير على إيراده من خلال السعر، لأن السعر يعطيه السوق للمنتج، أي أن السو
عمل على اجه فيللمنتج السعر الذي يبيع به إنتاجه، فالمنتج يسعى لزيادة أرباحه في ظل حجم معين لإنت
 إلى التقدم التكنولوجي. بالاستنادتخفيض تكاليف هذا الإنتاج 
من تكاليف على الدعاية والإعلان وما تتضمنه إن المنافسة التامة تجنب الاقتصاد والحاجة إلى الإنفاق  -
    ونفقات ضخمة يتحملها الاقتصاد والمستهلك، لأن انتاج المنتجين متجانس تماما، وتنتفي معه الحاجة 
 2علان، ونفقاتها وتكاليفها المرتفعة.لاإلى مثل هذه الدعاية وا
  3:يأتي بيات المنافسة التامة، فمن أهمها مأما سل
   جين يؤديالمنت إن المنافسة في ظل الحرية التي تتحقق في إطارها تقود إلى الاحتكار، لأن التنافس بين -
    ر قوة الأكب في النهاية إلى بروز قدرة وقوة أكبر لبعض المنتجين، وقوة للبعض الآخر، ومن ثم يتغلب
 بيات.من سلا يؤدي إلى الاحتكار، وما يرافقه الصراع التنافسي، وهو م على الأقل قوة في إطار
 ارات يتمن القرإن المنافسة التامة يمكن أن تقود إلى الهدر والتبديد والضياع في استخدام الموارد لأ -
ع متناسب ي، ولا يوجد تنسيق بين الإنتاج والعرض بحيث من المنتجين اتخاذها من قبل عدد كبير جدا
 نتفع به.ي لم يالطلب، هذا ما يؤدي إلى هدر وضياع في الموارد التي استخدمت في إنتاج هذا الفائض الذ
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تيح ل التي تالدخو إن سوق المنافسة التامة تلبي احتياجات المستهلكين القادرين نتيجة طلبهم السلع بتوفر -
لسلعة اون طلب يستطيع ين الذين لاتلبي احتياجات غير القادرين من المستهلك لهم ذلك، ومن ثم فإنها لا
 هم.رغبات بحكم عدم توفر الدخول التي تمكنهم من ذلك، ومن ثم عدم إشباع احتياجاتهم، وعدم تلبية
 ة، إذ أنلواقعياصعوبة تحقق شروط المنافسة التامة في الواقع، أي أنه أقرب للحالة النظرية من الحالة  -
ة د أ ي قودم وجوعق متاحة للجميع وبذات القدر، كما أن اشتراط المعرفة التامة والعلم التام بحالة السو
 تدخلية في عمل آلية السوق الحرة والتلقائية أمر يصعب هو الآخر تحقيقه.
 المطلب الثاني: سوق الاحتكار التام  
إن سوق الاحتكار التام هو شكل آخر من مكونات هيكل السوق، ويقوم هذا السوق على وجود مؤسسة      
 1تبيع، ومن أهم شروط أو خصائص سوق الاحتكار التام ما يأتي:  حدة تنتج أووا
 .وجود مؤسسة واحدة تنتج أو تبيع سلعة واحدة أو خدمة واحدة في السوق بدون أي منافسة -
 نتاجها مؤسسة احتكارية.اعدم وجود بدائل جيدة للسلعة التي تقوم ب -
 وجود عوائق مختلفة تحول دون دخول مؤسسات جديدة إلى السوق.  -
 ايجابيات الاحتكار التام وسلبياته: 
 2:يأتيا يظهر فيما هإن الاحتكار التام يمكن أن يحقق العديد من المزايا، وأهم
ذي كل الإن الحجم الكبير للمشروع الاحتكاري يتيح تحقيق وفورات حجم داخلية، وخارجية، وبالش -
مة التي و الخدمكانية تخفيض السعر الذي يحدده المحتكر للسلعة أاتقل معه تكاليف الإنتاج، ومن ثم 
 يحتكر إنتاجها وتقديمها.
مكانات اخدام إن الاحتكار التام وما يرافقه في الغالب من حجم كبير للمشروع المحتكر يتيح له است -
 دارية وتنظيمية وعاملين، أكبر كما، وأعلى نوعا.اوموارد فنية ومالية، وقدرات 
، يةنتاجلاااطاته مكاناته الأكبر يمكنه استخدام أحدث التطورات التكنولوجية في نشاإن المحتكر وبحكم  -
ق لى سوبالشكل الذي يمكن أن يمارس المشروع المحتكر من خلال ذلك موانع تعيق دخول منتجين إ
 نجازا واستخداما.انتاج سلعة المحتكر بسبب القدرات التكنولوجية العالية لديه ا
فائض بلمرتبطة نات اإن الاحتكار التام يمكن أن يتيح تلافي التبديد والهدر في استخدام الموارد والإمكا -
   ير عدد الكبة التنتاج، وكذلك تلافي شحة هذا الإنتاج، والذي يمكن أن يرافق المنافسة التامة نتيجلاا
 جين الكبير جدا.تنتاج بسبب عدد المنلافي اتخاذ قرارات ا
 1:يأتي أما سلبيات الاحتكار التام فتتمثل في ما
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لى، عر أعستوى من الإنتاج اقل، وبسإن توازن المحتكر الذي يحقق له أكبر ربح ممكن يكون عند م -
 نتاج الأقل من انخفاض في درجة استخدام الموارد.لاوما يرافق ا
وتخفيض  يكون مجبرا ومضطرا على بذل الجهود من أجل تحقيق الكفاءة الإنتاجية، إن المحتكر لا -
في      لتامة،انتاجه للوصول إلى أعلى ربح وكما هو عليه الحال في المنافسة االكلفة وتحسين نوعية 
عرض يده لحين أن المحتكر هو الذي يحدد السعر سواء بطريق مباشرة، أو بطريقة غير مباشرة بتحد
 نتاجها، وبالشكل الذي يحقق أقصى ربح ممكن.االسلعة التي يحتكر 
لآخرين، اسواق بما أن السعر الذي يتحقق في الاحتكار التام يكون أعلى من السعر الذي يتحدد في الأ -
 ذلك يرفع تكاليف المعيشة، ويخفض الطلب.وب
قدم ن التأإن الاحتكار التام يمكن أن يسهم في إعاقة تحقيق التقدم التكنولوجي، وتقييده بسبب  -
بح كبر رأنتاجية وخفض التكاليف وتحقيق لاالتكنولوجي، ومن خلال ما يسهم به في رفع الكفاءة ا
 لسعرايستطيع فرض  هيحتكر السوق ويسيطر علي ممكن في السوق التامة، وبحكم المحتكر هو الذي
 الذي يحقق له أكبر ربح ممكن، ودون حاجة إلى استخدام التقدم التكنولوجي.
 نتاجية،لاطات اتؤدي الأرباح في الاحتكار التام دورها في تحفيز المنتجين وجذبهم للقيام بالنشا لا -
ي ف        توسع تام، ومن ثم لا تسمح بالال بسبب العوائق القوية التي تمنع الدخول في سوق الاحتكار
 نتاجية. لاالنشاطات ا
 المطلب الثالث: سوق المنافسة الاحتكارية
يعد سوق المنافسة الاحتكارية، السوق الأكثر شيوعا وتطبيقا في الحياة العملية من النماذج السابق      
الاحتكار التام، إذ يمثل هذا السوق حلة  للأسواق، سواء كان نموذج سوق المنافسة التامة، أم نموذج سوق
وسط بين السوقين السابقين فهو يتضمن بعض شروط سوق المنافسة التامة وبعض شروط سوق الاحتكار 
 2التام، ويمكن أن نحدد شروط أو خصائص سوق المنافسة الاحتكارية وفق ما يأتي: 
 يتضمن هذا السوق عدد كبير من البائعين والمستهلكين. -
 السلعة في هذا السوق تكون متماثلة وغير متجانسة.إن  -
 حرية الدخول إلى الصناعة والخروج منها. -
 يتميز هذا السوق بوجود المنافسة غير السعرية. -
عن بعضها، في الصناعة تنتج منتجات متمايزة  وأهم ما يميز سوق المنافسة الاحتكارية أن المؤسسات العاملة
باختلافات مادية حقيقية، أو بالعلامة والاسم التجاري، أو بالتعبئة والتغليف، أو أية وقد يكون هذا التمايز 
  3ملامح أخرى تسمح للمستهلك بأن يفرق بين منتج مؤسسة وأخرى، وتجعله يفاضل بين تلك المنتجات.
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 ايجابيات المنافسة الاحتكارية وسلبياتها: 
 1: يأتييات منها ما إن المنافسة الاحتكارية تتضمن العديد من الإيجاب
 نتاجا أكبر.االمنافسة الاحتكارية يمكن أن تحقق استخداما و -
ن م        كبير دد الإن المنافسة الاحتكارية يمكن أن تحقق كفاءة أكبر في الإنتاج بحكم التنافس بين الع -
وة تلك قتمالمنتجين، وهو الأمر الذي يدفع إلى العمل على تخفيض الكلفة، وتحسين النوعية حتى 
 .تنافسية في السوق تتيح لها جذب المستهلكين
وقوية  ئل قريبةع بداإن المنافسة الاحتكارية ونتيجة التنافس بين العدد الكبير من المنتجين، ولكون السل -
ن أن لبعضها بعض، ولذلك فإن السعر في المنافسة الاحتكارية يكون أقل من الاحتكار، في حي
 شر ه على السوق في فرض سعر أعلى بشكل مباشر، أو بشكل غير مباالمحتكر يعتمد على سيطرت
 من خلال تخفيض الإنتاج، حتى يحقق أكبر قدر ممكن من الأرباح.
ق وميول أذوا إن المنافسة الاحتكارية يمكن أن تتيح تنوع واسع في المنتجات، وبحيث تلائم كل منها -
في حين أن  ئات الدخل المتعددة في المجتمع،ورغبات فئات معينة من المستهلكين وبما يتناسب مع ف
تيح ت، ولا امسة تمانمطية متجان اتتيح مثل ذلك، إذ أن المنافسة التامة تنتج سلع الأسواق الأخرى قد لا
 كين.لمستهلأو الدخول لفي الأذواق والرغبات والميول،  الاختلافالتنوع في المنتجات الذي يراعي 
 :يأتيية منها ما أما سلبيات المنافسة الاحتكار
يتحقق  الذي إن الاستخدام والإنتاج في المنافسة الاحتكارية يتحقق في مستوى أقل من ذلك المستوى -
 لهما في المنافسة التامة.
دد بين الع تنافسإن السعر في المنافسة الاحتكارية يكون أكبر من السعر في المنافسة التامة، بسبب ال -
وحدات ن م      المنافسة التامة، والتي تجعل المنتجات المتجانسة فيالكبير من المنتجين، وسبب كون 
لتنافس اين أن في حنتاج الآخرين، لاتامة  السلعة التي ينتجها المنتج في السوق التامة تعتبر بدائل
 ية.حتكارالا ليست بدائل تامة في سوق المنافسةيكون أقل بسبب أن العدد ليس كبيرا ولأن السلع 
س ة التنافبب شدإن درجة الكفاءة في سوق المنافسة الاحتكارية تكون أقل قياسا بالمنافسة التامة، بس -
رجة ا يجعل دا   مبين العدد الكبير من المنتجين، وكون السلع بدائل تامة في سوق المنافسة التامة، هذ
 لتامة.انافسة مقارنة بالمنتاجها أدنى اكفاءة سوق المنافسة الاحتكارية أقل، وكلفها أعلى، ونوعية 
تمايز ف والإن المستهلك يصعب عليه التمييز بين ما هو حقيقي، وبين ما هو غير حقيقي من الاختلا -
  ق والتسوي البيع علان ونشاطاتلانتاجها، والتي يتم تسويقها من خلال الدعاية واابين السلع التي يتم 
 في سوق المنافسة الاحتكارية. 
 احتكار القلة: سوق الرابعالمطلب 
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د تواجد عدت، إذ يعد نموذج سوق احتكار القلة من أكثر النماذج انتشارا في سوق الاقتصاديات المعاصرة     
ال سوق د أشكقليل من المؤسسات في الصناعة الواحدة تتنافس فيما بينها وصولا إلى أهدافها، ونظرا لتعد
ار لعة كمعيس السختلفة في تصنيفها، فبعضهم اعتمد درجة تجاناحتكار القلة فقد اعتمد الاقتصاديين معايير م
لمعاصرة السوق لتصنيف أشكال هذا السوق، والذي بموجبه يتم التمييز بين شكلين من سوق احتكار القلة في ا
 وهما:
حيث  ما منوالذي تكون فيه المؤسسات تنتج سلعا متجانسة تما الشكل الأول: سوق احتكار القلة الصافي:
 سمنت.لااصفات والنوعية مثل صناعة النحاس والألمنيوم واالمو
انس مثل التج الذي تكون فيه المؤسسات تنتج سلعا غير كاملة الشكل الثاني: سوق احتكار القلة التمييزي:
 صناعة السيارات والأجهزة الكهربائية.
 :يأتيومن خصائص سوق احتكار القلة ما 
 وجود عدد قليل من المؤسسات الكبيرة. -
 1وجود عوائق في طريق دخول المؤسسات الجديدة. -
 تجانس أو تمايز المنتجات. -
 
 2معرفة ناقصة بظروف السوق. -
مكانهم ار بإنسبة تركز إنتاجي عالية أي أن معظم الانتاج يتم بواسطة عدد صغير من المنتجين الكب -
 الاطلاع على جميع المعلومات اللازمة.
 المرونة إلى حد ما. ميتصف الطلب على منتجات كل مؤسسة بعد -
       السياسة السعرية للمؤسسة القائدة تؤثر بشكل ملحوظا على السياسة السعرية للمؤسسات الأخرى  -
     3ولا تستطيع الخروج عنها لأن ذلك سوف يؤثر بشكل سلبي على كمية مبيعاتها وأنشطتها الأخرى.
 ايجابيات احتكار القلة وسلبياته: 
 4:يأتييجابيات أهمها ما لايمكن أن يحقق العديد من اإن سوق احتكار القلة 
إن احتكار القلة يمكن أن يؤدي نتيجة الحجم الكبير للمشروعات إلى وفورات نتيجة قلة عدد  -
مكانات أكبر لهذه المشروعات تؤدي إلى خفض كلفة االمشروعات التي تعمل في السوق، وإلى توفر 
 أسعار السلع.نتاج بالشكل الذي يؤدي إلى خفض لاا
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ن نوعية تحسي إن احتكار القلة يمكن أن يؤدي من خلال توفر الإمكانات للمؤسسات التي تعمل فيه إلى -
 نتاج، وبالذات نتيجة صعوبة المنافسة السعرية كوسيلة لزيادة مبيعاتها.لاا
       م اسهلامكانات المرتفعة لدى المؤسسات فيه إلى الاإن احتكار القلة يمكن أن يؤدي من خلال ا -
    للجوء دون افي تحقيق التقدم التكنولوجي الذي يتيح للمشروعات خفض تكاليفها، وزيادة أرباحها، و
 إلى السعر الذي يصعب استخدامه من أجل زيادة مبيعاتها وأرباحها.
 أما سلبيات احتكار القلة تتمثل في:
لى إ       دي   فاءة أدنى، وهو ما يؤاحتكار القلة يمكن أن يتضمن تحقيق إنتاج أقل، وسعر أعلى، وبك -
نافسة ق المانخفاض درجة استخدام الموارد الاقتصادية، عند المقارنة بسوق المنافسة التامة، وسو
 الاحتكارية.
فاق خلال ات م، منإن احتكار القلة غالبا ما يؤدي إلى الحالة التي يقترب فيها من حالة الاحتكار التا -
 ق سواء السو في جوء إلى التنافس فيما بينها، والأخذ بالسعر الذي يتحددالمؤسسات الضمني بعدم الل
قق د سعر يحتحدي بما يقود إلىيحقق أكبر ربح أو تحديد إنتاجها  من خلال القيادة السعرية بالشكل الذي
 لها أكبر ربح، وهو يتبع بذلك سلوكا مماثلا لسلوك المحتكر التام.
مكانات الكبيرة لاليل من المؤسسات التي تعمل فيه، والحجم الكبير، واإن احتكار القلة وبسبب العدد الق -
فعلية أي واقعية تمنع دخول منتجين جدد إلى السوق، وتتلافى بذلك ا المرتبطة بذلك، تضع قيود
 1من قبل المنتجين فيها.ل منافسة لها في السوق المحتكرة حصو
 بين بسيطة ارنةمق مع أشكال هيكل المنافسة يحدد الذي الموالى ويمكن أن نقوم بطرح ما سبق كله في الجدول 








 هياكل المنافسة ):2-1(جدول رقم 
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 سوق الاحتكار التام سوق احتكار القلة سوق المنافسة الاحتكارية سوق المنافسة التامة وجه المقارنة
كثرة عدد البائعين  عدد المنتجين
 والمشترين
المنتجين وإن كثرة عدد 
كان ليس بالضرورة كما 
 و في حالة المنافسة التامة
 منتج واحد قلة عدد البائعين
غير  غير متجانسة متجانسة نوع السلعة
 متجانسة/متجانسة
 سلعة واحدة
حرية الدخول  الدخول إلى السوق
أوالخروج من 
 السوق
عوائق الدخول مرتبطة 
أساسا بسياسات التمييز 
 في المنتجات
وجود عوائق الدخول  صعوبة في الدخول
 إلى السوق
 
 التأثير في السوق
عدم القدرة على 
التأثير في السعر 
 السائد في السوق
العلم الكامل بأحوال 
السوق وحرية 
 الانتقال داخله
عدم وجود تأثير متبادل 
 بين المؤسسات نسبيا 
عدم وجود معرفة كاملة 
 بأحوال السوق
تأثير متبادل وقدرة 
كبيرة على التأثير 
 نسبيا في الأسعار
سيادة المحتكر الكاملة 
توجد  على السوق ولا
في     منافسة من أحد 
 السوق
طلب غير متناهي  مرونة الطلب
المرونة منحنى 
 الطلب أفقي
مرونة الطلب منخفضة 
منحنى الطلب منحدر من 
 اليسار إلى اليمين
منحنى الطلب قليل 
 المرونة
مرونة الطلب 
 صة لدى المحتكرمتناق
 .58، ص3002، بهاء الدين للنشر والتوزيع، الجزائر، مبادئ الاقتصاد الجزئيبالإعتماد على محمد سحنون،  عداد الطالبةاالمصدر: من 
 
 المبحث الثالث: التحليل الهيكلي للسوق
في         الخواص الأساسية للأسواق التي تعمل  و الأبعاد عن للتعبيرإن مفهوم هيكل الصناعة يستخدم    
على       اق والتي يمكن أن يكون لها تأثيرظلها المؤسسات الصناعية والتنظيمات المكونة لهذه الأسو
، وتتمثل هذه الأبعاد في التركز الصناعي وعوائق الدخول وتمييز سلوك هذه المؤسسات وأدائها
 المنتوجات.
 الصناعي المطلب الأول: التركز 
يعتبر التركز الصناعي من الأبعاد الهامة والأساسية لهيكل الصناعة، فهو كثيرا ما يقال أن تركز الصناعة    
هو بديلا عن القوة السوقية للمؤسسات، له علاقة وطيدة بحجم مساهمة الصناعة في النشاط الإنتاجي القومي، 
 وكذلك في مستوى الرفاهية الذي يصل إليه المجتمع.
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 ولا: مفهوم التركز الصناعيأ
لقد ظهر المفهوم الاقتصادي للتركز في أوروبا لأول مرة في أوائل القرن الماضي حيث تناول الاقتصادي     
هذا المفهوم بالدراسة والتحليل، وقد عرف سيسموندي التركيز بأنه وجود  ( idnomsiS(الفرنسي سيسموندي 
عدد صغير من المؤسسات الكبيرة الكثيفة رأس المال، وانقراض المؤسسات الصغيرة وخصوصا المهنية، 
لى الحرية المطلقة التي تميز بها المسار الاقتصادي والتي أثر إويرجع السبب في ذلك حسب رأي  سيسموندي 
ا المذهب الحر في النشاط الاقتصادي في ذلك الوقت، فالمنافسة الحرة تسببت في تضاؤل رؤوس الأموال فيه
رل المؤسسات الحرفية واندثارها تدريجيا تاركة طبقة عريضة من العمال المأجورين دون عمل، أما أفكار كا
التركز بأنه وجود رأس  عن التركز فجاءت شبيهة بتلك التي تبناها سيسموندي، حيث عرف ماركسماركس 
 المال في أيد قليلة أو في يد واحدة. 
عن      أن يجد الأسباب التي تميز المؤسسات الكبيرة  0191في عام   )rehceuB(حاول العالم الألماني بيوشر 
ا في الفترة ما بين رالمؤسسات الصغيرة، بعد أن لاحظ أن عدد المؤسسات الصغيرة في ألمانيا قد تضاءل كثي
 ة في نفس الفترة.رمع تزايد أهمية المؤسسات الكبي 7091و  2881
 ،تركز الثروةوفقد ميز ثلاثة مفاهيم للتركز هي: تركز الإنتاج، ) trabmos(أما العالم الألماني سومبارت 
على نتاج فإن سومبارت يقصد به الكيفية التي يتوزع بها الإنتاج الكلي لاوتركز النفوذ، وفيما يتعلق بتركز ا
نتاج، وقد أوضح سومبارت أن التركز قد يؤثر في النظام الاقتصادي والاجتماعي لاعدد المؤسسات القائمة با
في المؤسسات ذات يدعي كارل ماركس، فطرق الإنتاج يستطيع ان يهدمها أو يغير في أسسها كما  إلا أنه لا
يمكن أن تعد ميزة  وعليهالصناعة عامة  رؤوس الأموال الكبيرة تعتبر مصدر إثراء وتطوير لطرق الإنتاج في
 للاقتصاد ككل.
    في السوق الحرية سواء حرية المنافسة أن التركز يتنافى مع مبدأ  )nekuE(ويرى الاقتصادي الألماني إيكين
 أو حرية النشاط الاقتصادي عموما.
ي يؤدي بدوره إلى اختفاء ويتسبب في ظاهرة التركز الاقتصادي إلى تركز النفوذ في أيد قليلة. الأمر الذ
تقوم إلا تحت ظل عدد كبير من المؤسسات المستقلة ولاسيما الاقتصادية  الديمقراطية التي لا ومن ثمالمنافسة 
 منها.
       المؤسسات الكبيرة في الاقتصاد الأمريكي أثر كبير  لانتشارأما في الولايات المتحدة الأمريكية فلقد كان 
عن تطور التركز والتي تعتبر امتدادا لآراء سيسموندي  ) snaeM dna elreB(ومينزفي ظهور كتابات بيرل 
 وكارل ماركس وسومبارت.
 أما الدراسات الحديثة للتركز فقد أصبحت تدور حول قضيتين رئيستين:
 الأولى تناقش تطور التركز في الصناعة أو عدة صناعات والعوامل الرئيسية المسببة لها واتجاهاته. -
 ة تتلخص في دراسة آثار التركز.الثاني -
 وقد تركزت مواقف الدارسين في تحليل ظاهرة اتجاه التركز نحو الزيادة المستمرة في نظريتين :
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مكان الحد من هذا الاتجاه ويقابلها رأي النظرية الثانية المتمثل في أن الاتجاه نحو االأولى تتلخص في عدم 
 .  1في الدولةالسياسات الاقتصادية والتشريعات التركز يتأثر بالتنظيمات ويقافه لأن االتركز في الصناعة يمكن 
فالتركز هو الطريقة التي تسعى من خلالها الوحدات الصناعية التي تنتمي إلى الصناعة في التأثير بدرجة 
 2كبيرة على زيادة ربحية الصناعة.
فالتركز الصناعي أهم أبعاد هيكل الصناعة وأكثرها استخداما وشيوعا لأن أكثرها طواعية للقياس نظرا لأن 
المتغيرات الداخلة في قياسه قابلة نسبيا للقياس الكمي وغالبا ما تكون هناك بيانات منشورة على هذه 
ضافة إلى ارأس المال أو العمالة و، الأصولونتاج، لاحجم اوالمتغيرات في معظم البلدان مثل حجم المبيعات، 
      عدد المؤسسات في كل صناعة، والأهم من ذلك هو أن الأبعاد الأخرى لهيكل الصناعة مثل عوائق الدخول 
 من أسباب حدوثه،  معين التركز الصناعي وتعد  إلى الصناعة ودرجة التمييز في المنتجات تصب كلها في
 3أو تمييز في المنتجات.وجود عوائق دخول إلى الصناعة  الا على مدىومن ثم فإن التركز يعتبر مؤشرا د
      يمكن التفرقة بين نوعين من التركز، تركز البائعين، وتركز المشترين، أما عن تركز البائعين فهو يشير و
مدى نتاج صناعة ما في أيدي عدد محدود من المؤسسات المنتجة، ويشير تركز المشترين إلى اإلى مدى تركز 
تركز المشتريات من سلعة أو خدمة معينة في أيدي عدد محدود من الوحدات الاقتصادية، ونظرا لعدم توافر 
بيانات كافية عن تركز المشترين في كثير من الحالات فغالبا ما يصعب قياسه، ولذا يتم التركيز دائما في هذا 
 4الصدد على تركز البائعين الذي غالبا ما تتوافر عنه بيانات.
       يمثل تركز الصناعة عنصرا مهما من هيكل الصناعة والذي يلعب دورا مهما في تحديد سلوك المؤسسة 
في السوق، ونعني بتركز الصناعة الحالة التي يسيطر على الصناعة عدد قليل من المنتجين، وهناك متغيران 
في      لهما علاقة بتحديد هذه الحالة وهما: عدد المؤسسات في الصناعة، وتوزيعها النسبي واللذان ينعكسان 
على أداء المؤسسات  ز الصناعة تأثيراة الحال فإن تركتحديد هيكل الصناعة وفي قرارات التسعير، وبطبيع
في الصناعة وعلى تحقيق الربح والنمو والتقدم التكنولوجي، ويعتبر تركز الصناعة مظهرا من مظاهر 
    .5حيث يسيطر واحد أو عدد قليل من المؤسسات على الصناعة ككل المنافسة غير الكاملة
ج في إحدى الصناعات أو الأسواق في أيدي عدد نتالابالتركز الصناعي هو: "إلى أي مدى يتركز ا يقصد 
محدود من المؤسسات"، لذا ففي قياس التركز الصناعي ينصب اهتمامنا على كل صناعة أو سوق بشكل 
       منفرد، وعلى العدد والحجم النسبي للمؤسسات في كل صناعة، وبافتراض ثبات باقي العوامل المؤثرة 
في     في التركز، فإن الصناعة تكون أكثر تركزا كلما قل عدد المؤسسات المنتجة أو زاد التباين بين أنصبتها 
الدراسات الأولية للاقتصاد الصناعي كانت تبحث في العلاقة بين درجة التركز في الصناعة والقوة  6الصناعة.
                                                             
، مجلة جامعة الملك عبد العزيز،  الاقتصاد قياس التركز الصناعي في المملكة العربية السعودية،  أحمد سعيد بامخرمةمحمود صديق زين ،   1
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ى الصناعة، وكانت نتائج هذه الدراسات هي السوقية التي يتم التعبير عنها من خلال سيطرة المؤسسات عل
  1وجود علاقة طردية بينهما.
نتاجية، بحيث تحقق انتاجا لاتقليل عددها في صناعة معينة، مع زيادة فاعليتها ا ىويهدف تمركز المؤسسات إل
 2أكثر واستخداما أفضل للموارد المتاحة وبتكاليف أقل.
لتركز لغه امل رئيسية تحدد أهمية والمدى الذي يمكن أن يبلقد حدد علماء الاقتصاد أن هناك ثلاثة عوا
 الصناعي وهي:
 التقدم التكنولوجي. -
 التكاليف. -
 حواجز الدخول والتفاعل الاستراتيجي. -
كاملة، فالصناعات الأكثر تركزا   راد تركز الصناعات في مؤسسات معينة تجعل أجواء المنافسة غيزفكلما 
علان لاأي التي لديها أكبر قدر من المنافسة غير الكاملة لكونها تمتلك مستويات عالية من نفقات الدعاية وا
مقارنة بالنسبة لحجم المبيعات، وبخلاف ذلك فإن الصناعات ذات التركز المنخفض أو المنافسة الكاملة أقل 
 3البحث والتطوير. نفاق على الدعاية أولاميلا ل
 
 ثانيا: مقاييس التركز الصناعي
 لأكثراهناك مجموعة من المقاييس التي تستخدم في قياس التركز الصناعي، وسنذكر هنا المقاييس    
 ، وهي نوعين:استخداما
  مقاييس التركز المطلقة: -1
حصصها  ين فيفي عملية قياسها للتركز على التوفيق بين عدد المؤسسات العاملة في الصناعة والتبا تعتمد
 السوقية، وتتمثل في:
 :الآتيويأخذ هذا المقياس الشكل : مقلوب عدد المؤسسات -1
𝟏
𝐧
 مقلوب عدد المؤسسات =
 هو عدد المؤسسات الموجودة في الصناعة. nحيث:
غير أن هذا المقياس يعتبر مضللا إذا كانت  4ويعد مقلوب عدد المؤسسات من أبسط مؤشرات التركز،  
في الصناعة  مؤسسات جديدة كبيرة الحجم نسبيا المؤسسات التي تعمل بالصناعة غير متماثلة الحجم، فدخول
                                                             
   .66 p ,  ticpo ,reilegnA erreiP naeJ 1
  كاظم جاسم العيساوي، الاقتصاد الإداري، ط1، دار المسيرة، عمان، الأردن، 8002، ص402.2 
  عبد الغفور حسن كنعان المعماري،اقتصاديات الانتاج الصناعي، مرجع سابق، ص97.3 
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لا يأخذ في الحسبان أثر  ى أنهلك يعاب على هذا المقياس عليؤدى إلى زيادة درجة التركز بدلا من نقصها. وكذ
 1مع ثبات حجم السوق. إلى مؤسسة كبيرة على درجة التركزتحويل المبيعات من مؤسسة صغيرة 
 :الآتي ويأخذ هذا المقياس الشكل نسبة التركز: -2
  aC  
جموع م، وبالمقابل لأكبر مؤسستين أو لأربع أكبر مؤسسات، من iتمثل حصة السوق للمؤسسة  iPحيث: 
 .افإن التركز الصناعي يكون مرتفع %001قريب من  aCالمؤسسات التي شملتها الدراسة، إذا كان 
 :الآتيةغير أنه يأخذ على هذا المقياس الانتقادات    
هو يختلف فيتم بطريقة تحكمية لا تخضع لأي معايير موضوعية، ولذا  )i(إن اختيار عدد المؤسسات  -
 من باحث لآخر.
لتركز على نسبة ا )i(لا يؤثر تحويل المبيعات من بعض المؤسسات إلى البعض الآخر داخل العدد -
 طالما لم تختلف إحداها.
وإنما  سبان،لا يأخذ هذا المقياس كل المعلومات المتاحة عن المؤسسات العاملة في الصناعة في الح -
 مؤسسة. )i-n(مؤسسة و يهمل  )i(يركز فقط على 
التركز، فإذا حدث مثلا ى تعتبر نسبة التركز معيارا محدودا حيث أنه يمثل نقطة واحدة على منحن -
 لاختياراا عليهع النقاط، ولكنها متقاطعة عند النقطة التي وقع وكانت منحنيات التركز مختلفة عند جمي
فإن نسبة التركز تعتبر مؤشرا مضللا في هذه الحالة. فهي تشير إلى تساوى درجة التركز في 
   2الصناعات المختلفة رغم عدم تساويها عند النقاط الأخرى.
على عكس نسبة التركيز  المقياس يأخذ هذا ": lhadnifreH-namhcsriHهيرفندال -مقياس " هيرشمان -3
في الحسبان جميع النقاط المكونة لمنحنى التركيز، كما ان لهذا المقياس أهمية خاصة في تحليل 
الأسعار في أسواق احتكار القلة، ويمكن حسابه كمجموع مربعات أنصبة جميع المؤسسات العاملة 
 3 :يأتيبإحدى الصناعات كما 
 
أي انه كلما  ،4بين الصفر في حالة المنافسة التامة والواحد في حالة الاحتكار التاموتتراوح قيمة هذا المقياس 
زاد عدد المؤسسات في الصناعة كلما قلت قيمة المقياس، ويمتاز هذا المقياس عن نسبة التركز ومنحنى 
                                                             
 .01عبد القادر محمد عبد القادر عطية، مرجع سابق، ص   1
 .31 -21عبد القادر محمد عبد القادر عطية، مرجع سابق، ص ص   2
 .78، مرجع سابق، صاقتصاديات الانتاج الصناعيعبد الغفور حسن كنعان المعماري،   3
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منها يؤثر على  في أنه يتاثر بعدد الوحدات في الصناعة، لذلك فإن الدخول إلى الصناعة أو الخروج   لورانز 
قيمة المقياس فينخفض في الحالة الأولى بينما يزيد في الحالة الثانية، كذلك المقياس يسهل استخدامه من 
  1الناحية التطبيقية، فالمقياس يظهر بوضوح الأثر المترتب على اندماج وحدتين أو أكثر  على درجة التركز.
  إعطاء كل مؤسسة وزنا يساوي نصيبها النسبي من السوق قد ومن أهم الانتقادات التي توجه لهذا المقياس أن 
لا يكون إجراءا ملائما في كل الحالات، فمقدرة المؤسسة في التأثير على السعر في السوق تتحدد بعوامل 
  2أخرى غير مجرد نصيبها النسبي، ومثل هذه العوامل الأخرى قد تزيد من هذه المقدرة أو قد تقلل منها.
اصة يتضمن هذا المقياس كغيره من مؤشرات التركيز على بعض الأوزان الخ كاي:مقياس هانا و -4
 موميةعبتباين أنصبة المؤسسات وأعدادها، وبذلك اقترح هانا وكاي مجموعة من المؤشرات أكثر 
وتعتمد  بيرة،تماثل مقياس هيرشمان وهيرفندال ولكنها تختلف في الأوزان التي تعطيها للمؤسسات الك
 :الآتيةى الصيغة العامة هذه المؤشرات عل
 
 
الرقم  ، )2=(حالة خاصة في هذه الصيغة حيث يكون  )H(هي معلمة تحكمية للمرونة ويعد  )(حيث أن 
 هو  (R)(*)المكافئ لـ
1/1-
 :3الآتيوبذلك نحصل على صيغة المؤشر هانا وكاي ك   R
 
ير الكب ويتميز هذا المؤشر بالمرونة التي أدخلت على مقياس التركيز حيث أعطيت للمؤسسة ذات الحجم
 . )(أكبر ذلك بزيادة قيمة » أوزانا«
 
 4مقياس انتروبي: -5
م وغاريتوهو أحد المؤشرات المعكوسة للتركيز، ولحسابه تعطى أنصبة المؤسسات أوزانا مساوية للل
 المؤسسة في السوق ثم تجمع على النحو التالي:الطبيعي لمعكوس نصيب 
                                                             
   أحمد سعيد بامخرمة، مرجع سابق، ص66. 1  
  .71عبد القادر محمد عبد القادر عطية، مرجع سابق ، ص   2
 .98أحمد سعيد بامخرمة، مرجع سابق، ص  3
  روجر كلارك، مرجع سابق، ص ص 93- 14.4 
 




من المؤسسات  nفي حالة المنافسة الحرة بين  )is/1(nlالقيمة صفرا في حالة الاحتكار التام والقيمة  Eتأخذ 
متساوية الحجم، ويتناسب المقياس طرديا مع درجة تركيز السوق، ويعطي أوزانا أقل للمؤسسات الكبيرة عن 
 المؤشر هيرشمان وهيرفندال. تلك المستخدمة في
 :مقاييس التركز النسبية -2
للتركز على التباين في الحصص السوقية للمؤسسات داخل الصناعة دون التركيز تعتمد في عملية قياسها 
 على عددها، وتتمثل في:
نتاج بالصناعة، لايقيس المحور الرأسي لمنحنى لورنز النسبة المئوية التراكمية ل: منحنى لورنز -1
ويقيس المحور الأفقي النسبة المئوية التراكمية لعدد المؤسسات ( وليس العدد التراكمي للمؤسسات 
 الآتيكما هو الحال في منحنى التركيز)، وترتب المؤسسات من الأصغر إلى الأكبر والشكل البياني 





 حنى لورنزمن :)4-1(رقم  الشكل




  .14 ص مرجع سابق، ،روجر كلاركالمصدر: 
لأصغر امن سسات وترتيبها تقعر المنحنى بعيدا عن خط المحور، ويعكس ذلك عدم تساوي حجم المؤنلاحظ 
   لمؤسسات حالة تساوي المؤسسات في أحجامها، وكلما زاد تباين ا )TO( إلى الأكبر كما يصور خط المحور
ورنز نحنى لمنحنى لورنز عن نقطة المحور، ففي حال المؤسسات المتساوية الحجم ينطبق مفي أحجامها بعد 
 رى.خالأ مقاييسالونورد فيما يلي بعض  ،على خط المحور ولا يتأثر في ذلك بعدد المؤسسات في الصناعة
زء المظلل لورنز ويمثل مساحة الج مباشرة من منحنيات )G(يمكن استنباط معامل جيني معامل جيني: -2
لجزء ا، حيث كلما زاد عدم تساوي المؤسسات في أحجامها زادت مساحة )TSO(إلى مساحة المثلث 
 .)≤0  G≥   1(حيث  )G(المظلل وبالتالي زادت قيمة 
ط ومتوس معامل الاختلاف هو النسبة بين الانحراف المعياري لأحجام المؤسسات معامل الاختلاف: -3
 الأحجام، وهو مقياس للتشتت، ولا يتأثر هذا المقياس بوحدات قياس.هذه 
 
 
 أهمية قياس التركز الصناعي: ثالثا:
  تعزى أهمية التركز الصناعي في الدراسات الاقتصادية وكذلك لمتخذي القرارات في الاقتصاد بصورة عامة 
       جمالها امكانيات تأثيره على عدة متغيرات حيوية في الاقتصاد يمكن اوفي الصناعة بصورة خاصة إلى 
 1في الآتي:
                                                             
  احمد سعيد بامخرمة، مرجع سابق، ص ص 96- 37.1 
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       ،  تستخدم درجة التركز في صناعة ما كأحد المؤشرات لقياس حجم المنافسة في هذه الصناعة -
      منتجين من ال في الصناعة وجود عدد كبيرففي النظرية الاقتصادية من أهم مقومات المنافسة الكاملة 
د سعر تحدي في عمليةجين أو عدد قليل منهم التحكم أو البائعين للسلعة بحيث لا يستطيع أحد المنت
 السلعة في سوق صناعة ما.
لى إ        تؤدي درجة التركز المرتفعة وما يترتب عنها من اتجاهات احتكارية في الصناعة يمكن أن -
ناعية، ت الصتبذيرا في استخدام الموارد الاقتصادية للمؤسسا حداث طاقة إنتاجية فائضة مما يعنيا
لصناعة إلى ا عاقة دخول مؤسسات جديدةانتاجية الفائضة يمكن أن تكون سببا في لان الطاقة اإكذلك ف
 مما يؤدي إلى تعزيز الاتجاهات الاحتكارية في الصناعة.
 (          الكبير ورات حجم الإنتاجقد تعمل الكثير من المؤسسات في الصناعات المتركزة في ظل وف -
ومن  ناعة،اقتصاديات الحجم) حيث تعتبر الأخيرة إحدى العوائق أمام دخول مؤسسات جديدة إلى الص
 حداث اتجاهات تركزية فيها.ا ثم
       ة علاقة التركز الصناعي بحجم التوظف في المجتمع، وذلك من خلال ميل الصناعات المتركز -
 ى حسابنتاج كثيفة رأسماليا، أي استخدام الآلات والمعدات بصورة أكثر علاإلى استخدام طرق 
 الأيدي العاملة.
لتركز ترن اهناك احتمال تأثر نمط توزيع الدخل في المجتمع بمستوى التركز في الصناعة، عندما يق -
اصة خ نه،عبتحقيق أرباح غير عادية ناتجة عن استغلال المزايا الاحتكارية التي يمكن أن تتمخض 
لى إ        عندما يكون هذا التركز هو محصلة وجود عوائق دخول قوية أمام دخول مؤسسات جديدة 
 الصناعة. 
شمل ة، وتيرتبط التركز الصناعي بتحقيق مستويات أفضل من التطور التقني في الصناعات المتركز  -
دى دة وملمنتجات جدي أبعاد هذا التطور جهود البحث والتطوير ومستويات الابتكار أو الاختراع
 عاملة.دي الاستخدام وسائل التقنية الحديثة في الإنتاج ومستويات المهارة الفنية والمهنية للأي
ات سياس يؤثر مستوى التركز في صناعة بلد ما على حجم تجارته مع الخارج وكذلك في مدى فعالية -
 الدولة المتعلقة بالتجارة الخارجية وميزان المدفوعات.      
 مطلب الثاني : عوائق الدخول ال
 ية انت طبيعكالثاني لهيكل الصناعة، بحيث تعبر عن مدى وجود حواجز سواء  البعدتعتبر عوائق الدخول    
لى إ           أو مصطنعة من طرف المؤسسات الناشطة داخل الصناعة، تحول دون دخول مؤسسات جديدة 
 .الصناعة
 أولا: مفهوم عوائق الدخول
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 1الدخول جزء من هيكل الصناعة والذي يتضمن المفاهيم الأساسية التالية: عوائق إن    
ى إل      جديدةعوائق الدخول تشمل العراقيل الطبيعية والاستراتيجية التي تحد من دخول المؤسسات ال -
 ل.السوق، ميزة التكاليف المطلقة، تمييز المنتوج، وفورات الحجم، الحاجة إلى رأس الما
 خروج والعوائق الحركية مفهومين مكملين لعوائق الدخول.عوائق ال -
 حدة المنافسة.والتكامل الرأسي،  -
 حالات طبيعة الاحتكار.وشكل السوق: درجة التركز،  -
منع أو الحد من دخول مؤسسات اليمكن تعريف عوائق الدخول بأنها جميع الأسباب أو العوامل التي تؤدي إلى 
جديدة للقيام بإنتاج أو بيع سلعة ما في سوق صناعة معينة، سواء كانت هذه العوائق داخلية كامنة في هيكل 
نتاجها أو خارجية ناتجة عن سياسة الحكومة اتجاه الصناعة، وتلعب االطلب على السلعة المنتجة أو تكلفة 
في تشكيل هيكل الصناعة وبالأخص درجة التركز فيها، وذلك من عوائق الدخول إلى الصناعة دورا هاما 
خلال تأثيرها على عدد المؤسسات في الصناعة أو الحجم النسبي لهذه المؤسسات أو الكيفية التي تدخل بها 
 2المؤسسات إلى الصناعة.
  :يأتيوهناك عدة تعاريف لعوائق الدخول نذكر منها ما 
ع يها رفدخول عند ديمستز في القيود الحكومية التي يترتب علتتمثل عوائق التعريف (ديمستز):  -
 التكلفة بالنسبة للمؤسسات المحتملة الراغبة في الدخول إلى السوق.
أي  ىيعرف ستيجلر عائق الدخول بأنه يتمثل في أي تكلفة إضافية يتعين عل ):relgitS( تعريف -
لر هذه ستيج مؤسسة داخلة أن تتحملها دون أن تكون المؤسسات القائمة بالصناعة متحملة لها، ويرجع
تلك  لة عنالتكلفة الإضافية إلى اختلاف ظروف الطلب أو ظروف التكلفة الخاصة بالمؤسسات المحتم
 الخاصة بالمؤسسات القائمة.
    مقدرة المؤسسات القائمة على وضع سعر  يعرف بين مانع الدخول بأنه يتمثل في ):niaB(تعريف  -
لا تستطيع أي مؤسسة محتملة أن تدخل السوق عنده أو دونه دون أن تحقق خسائر، وإن كان هذا 
  3 السعر يسمح لهذه المؤسسات القائمة بتحقيق ربح.
ي ف     لداخل حدد عوائق الدخول التي تتبناها المؤسسات القائمة في الصناعة على المنافس ا ) niaB(فحسب 
 عوائق رئيسية هي: ةثلاث
 ميزة التكاليف. -
 تمييز المنتوج. -
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 1اقتصاديات الحجم. -
 يمكن النظر إلى الأهمية النسبية لهذه الحواجز من زاويتين:
عداداته واست ضع هذه النظرة إلى قوة هذا المستثمرزاوية نظرة المستثمر أو المنافس المحتمل : وتخ -
الخاصة، وعلى سبيل المثال يمثل حاجز رأس المال في بعض الصناعات كصناعة المعدات 
 الميكانيكية، حاجزا أمام المؤسسات الصغيرة والمتوسطة.
أو مهنية و قانونية وتنظيمية،وة، سوقيووية طبيعة هذه الحواجز: وهنا نميز بين حواجز مالية، زا -
 ناك حواجزهوفي هذا الصدد نجد حواجز يمكن التعامل معها، أي قابلة للمساومة، في حين    فنية، 
 مانعة.
ومهما كانت أهمية هذه الحواجز فإنها تمثل تكلفة ومخاطرة، كبيرة كانت أو ضئيلة، بالنسبة للداخل 
ة من ناحية، ومخاطرة عدم القدرة على الجديد، إذ أن هذا الدخول يتضمن تكلفة الاندماج في قطاع الصناع
  2الاندماج من ناحية ثانية.
          ناعة هي تكلفة تفرض على المؤسسات الراغبة في الدخول إلى الص): giliW te lomuaB( تعريف
 على المؤسسات القائمة.لا تساوي التكلفة التي تفرض 
يخلق تتحملها المؤسسات الداخلة فقط، وهي كل عامل يسبب تكلفة إضافية  ):rekcaziew nov(تعريف 
 انحراف في التخصيص الأمثل للموارد اجتماعيا.
التمييز في عوائق الدخول ليست من وظيفة المؤسسات القائمة أو المؤسسات الداخلة  ): epolaS(تعريف 
فقد تكون ذات خصائص مطلقة أو استراتيجية، فعوائق الدخول المطلقة تحدث بطريقة غير مقصودة 
بطريقة ثانية تؤثر على تعظيم الربح. فالعوائق الاستراتيجية هي عوائق تكون موضوعة بشكل مقصود 
 3وتعيق الدخول إلى الصناعة.
 4أو استراتيجية. عوائق الدخول حسب طبيعتها يمكن أن تكون تنظيمية أو هيكلية ) :EDCO(تعريف 
       ا أيضاخروج التي يجب أن تلعب دورالضافة إلى عوائق الدخول وعوائق الحركة، هناك عوائق لابا 
         لراغبةى السوق من طرف المؤسسات اإلى جانب العوائق المذكورة سابقا في اتخاذ قرار الدخول إل
، السوق من ل التي تحد أو تمنع خروج المؤسسةفي الدخول، رغم أن حواجز الخروج تمثل جميع العوام
 غراق،لاافي الخروج من السوق، وذلك بسبب تكاليف  تما إذا رغبلا أنها مكلفة للمؤسسة في حالة إ
 بعض المؤسسات قد أعرضت عن الدخول إلى السوق لكي لا تتكبد خسائر الإفلاس. إنبحيث 
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 ثانيا: أنواع عوائق الدخول 
 :تنقسم عوائق الدخول إلى      
 العوائق الطبيعية: -1
 حجم السوق:  -
ي ف      يادة زاحبها وهذه الزيادة لم يص نتاج،لانتاج إلى زيادة حجم الالقد أدى التطور التقني في وسائل ا
ير دود وغصف بالنمو المحالطاقة الاستيعابية للأسواق، التي بدورها تتحكم فيها عوامل متعددة تت
ق جم السوحنتاج، هذه العلاقة غير المتجانسة بين لامع الثروة الحاصلة في تطور وسائل االمتناسب 
لمؤسسات كون الالصناعة،  نتاج تعد من الموانع الرئيسية في وجه دخول المؤسسات الجديدة إلىلاوكفاءة ا
 في السوق تملك طاقات إنتاجية متوازنة مع الطلب على هذه السلعة.القائمة 
 الاستثمارات الضخمة: -
عدد قليل من المؤسسات في صناعة معينة، هي ضخامة رؤوس الأموال التي  لوجودالنتيجة الطبيعية 
من  تستثمرها هذه المؤسسات في تلك الصناعة، هذا العامل قد يكون عائقا قويا أمام دخول المؤسسات الجديدة 
  1حيث توفر الرأسمال أحيانا، وأحيانا أخرى من حيث الجدوى الاقتصادية لهذه الاستثمارات.
 نتاج:لاالمطلقة لتكلفة االمزايا  -
 نتاج السلعة للمنتجين الراغبين انتاج كل ما من شأنه أن يؤدي إلى زيادة تكلفة لاتشمل المزايا المطلقة لتكلفة ا
في           نتاج لافي الدخول إلى الصناعة إلى مستوى أكبر من متوسط تكلفة الإنتاج في المؤسسات القائمة با
 وتنشأ مزايا التكلفة المطلقة من ثلاثة مصادر رئيسية هي: 2الصناعة.
 لسرية.اليات نتاج المتفوقة والتي تعود إلى الخبرة السابقة، براءات الاختراع أو العملاعمليات ا -
 ة.ت الإدارمهارا المعدات، أووالمواد، ونتاج مثل العمالة، لاالتحكم في مدخلات معينة تتطلبها عملية ا -
 3موارد أرخص.مكانية توفير ا -
 اقتصاديات الحجم:  -
وتتضمن  ؤسسة،نتاج والتي تخفض من هيكل التكلفة للملاهي مزايا التكلفة المصاحبة للأحجام الكبيرة من ا
 مصادر اقتصاديات الحجم:
 نتاج على نطاق واسع لمخرجات نمطية.لاانخفاضات التكلفة المتحققة عن ا -
 خلات المواد الخام وأجزاء المكونات.الخصومات على المشتريات كبيرة الحجم من مد -
 نتاج.لانتاج الثابتة على حجم كبير من الاالمزايا المكتسبة من خلال توزيع تكاليف ا -
علان على حجم كبير من المخرجات لاوفورات التكلفة المصاحبة لعملية توزيع تكاليف التسويق وا -
 4بالمقارنة بحجم صغير من تلك المخرجات.
 المؤسسة:التكامل الرأسي في  -
، وذلك ايتمثل التكامل الرأسي في قيام مؤسسة ما بعمليات انتاجية في مراحل متتالية يكمل بعضها بعض
بغرض الحصول على منتج ما أو توليفة من المنتجات أو توزيعها، ويوجد هناك نوعان من التكامل الرأسي 
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أنها تنطوي على توجيه للنشاطات ، والسمة المميزة للتكامل الرأسي هي 1تكامل للخلف وتكامل للأمام
يمكن التمييز بين التنسيق السوقي وتنسيق ) 3791,esaoc(الاقتصادية بالمؤسسة، فوفقا للدراسة الرائدة ل 
فالعديد من المبادلات التي تتم في السوق يتم تنسيقها بواسطة آلية السعر(اليد  ،منظم المؤسسة في الاقتصاد
 دور آلية السعر بسبب سيطرة المالك على النشاط الاقتصادي،. فينتفيالخفية لآدم سميث)، أما داخل المؤسسة 
فبالنسبة للتكامل الرأسي بدلا من شراء عناصر الانتاج وبيع المنتجات في السوق المفتوح، تقوم المؤسسة 
في  هو القرار الخاص بالتكامل الرأسينتاج عناصر الانتاج او استخدام منتجاتها في انتاج سلع أخرى، فاب
 2النهاية قرار حول استخدام المبادلات السوقية أو عدم استخدامها.
 عائقا ضد يشكلن يمكن أمن قبل وحدة إنتاجية أخرى متكاملة معها التكامل الرأسي سواء كان أماميا أو خلفيا 
تستفيد  مكن أنا فهذا يعني أن المؤسسة يإلى الصناعة، فلو كان التكامل الرأسي أماميدخول مؤسسات جديدة 
ومن ثم  ة معامن توسيع نطاق السوق من خلال زيادة الطلب على إنتاجها من قبل وحدة إنتاجية أخرى متكامل
 تستطيع المؤسسة أن تستفيد من اقتصاديات الحجم الذي يمكن أن يشكل عائق من عوائق الدخول.
المؤسسة يمكن أن تحقق المزايا المطلقة لتكاليف الإنتاج عن طريق أما إذا كان التكامل الرأسي خلفيا فإن 
الحصول على المواد الخام ومستلزمات الإنتاج من وحدة إنتاجية متكاملة معها بتكاليف أرخص خاصة إذا كان 
 3هدف التكامل الرأسي هو تخفيض تكاليف المعاملات.
 محفزات التكامل الرأسي:
 تحفز المؤسسات الصناعية على التكامل الرأسي من أهمها:يوجد هناك بعض العوامل التي 
ب خلق حواجز مرتفعة للدخول في السوق، فكلما ازدادت درجة التكامل في صناعة ما من جان -
    الدخول  حالة المؤسسات الحالية بالسوق، كلما تطلب الأمر مزيدا من الموارد المالية والادارية في
 قائمة فعلا.إلى السوق ومنافسة المؤسسات ال
 يا خلفيا رأستحقيق الكفاءات التكنولوجية، ينادي البعض بإمكانية قيام المؤسسات المتكاملة تكاملا -
 بالابتكار حيث أنها تشارك في العديد من أنشطة الانتاج والتوزيع والمعرضة للتغير.
فيض تكاليف تخفيض تكاليف التعامل فالهدف الرئيسي للتكامل الرأسي هو استبعاد على الأقل تخ -
  4الشراء والبيع في حالة عدم التكامل.
 
يمكن أن يساعد التكامل الرأسي المؤسسة على تحقيق ميزة تنافسية بإسناد الوظائف غير الجوهرية  -
للموردين المستقلين للمؤسسة بتخفيض التكاليف، وبتحسين قدرة المؤسسة على تمييز منتجاتها، 
 5ة، وتمكينها من الاستجابة السريعة لتغير ظروف السوق.وبالاستخدام الأفضل لمواردها النادر
طلب فيه ما الالتمييز السعري: حيث أن هناك محتكرا ينتج مادة ما ويبيعها في سوقين متنافسين أحده -
      على مرن والآخر غير مرن، فإن السعر الذي يبيع به في السوق ذات الطلب غير المرن يكون أ
 رة.جة كبيالسوق ذات الطلب المرن، وبذلك يمكنه أن يزيد أرباحه بدرمن السعر الذي يبيع به في 
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خلية ت داتوفير الضرائب المفروضة على المعاملات الخارجية مع السوق، وذلك باستبدالها بمعاملا -
 بين مصانع المؤسسة الواحدة.
لتكامل تحقيق الأمان للمؤسسة فهي تؤمن مصادر الحصول على المدخلات الرئيسية لها من خلال ا -
الرأسي للخلف وتحصل على أي كمية تحتاجها بالأسعار السائدة، ومن ثم تتحرر من سيطرة المنتجين 
 1منافذ توزيع منتجاتها من خلال التكامل للأمام.أن تؤمن لهذه المواد الرئيسية، كما يمكنها 
 درجة الحماية الجمركية:  -
أو أو تخصيص كميات السلع المستوردة  مرتفعةإن الحماية الجمركية سواء كانت في شكل تعرفة جمركية 
في       نظام تراخيص الاستيراد يمكن أن تؤدي إلى زيادة أسعار السلع المستوردة مما يقلل من درجة التنافس 
أعلى للمنتجين في الصناعة مقارنة بانخفاض مستوى ا سوق السلع المنتجة المحلية .هذا الوضع يضمن سعر
إلى    الحماية الجمركية ومن ثم هامشا أكبر من الربحية مما يغري المنتجين الجدد الراغبين في الدخول 
إلى     نتاجهم المتوسطة مرتفعة نسبيا إلى الدخول االصناعة وخاصة أولئك الذين يتوقع أن تكون تكاليف 
 2الصناعة.
 والتجديد:التمييز  -
تمتاز السوق المعاصرة بعادات استهلاكية معينة، وطبيعة التطور، تلزم المؤسسات على ضرورة تجديد هذه 
في سوق م عناصر المنافسة غير السعرية السلع للحفاظ على الطلب الخاص بها، والتمييز والتجديد من أه
  3من العوامل.ة وغيرها والتقنية المستخدم احتكار القلة، وتتحكم في ذلك عوامل عديدة منها الاسم التجاري،
 العوائق الصناعية: -2
وهي العوائق التي تتعلق بالعراقيل المصطنعة ما تقوم به أو تؤيده الحكومة، فقد تضمن الدولة حقوق اختراع  
آلات معينة أو عمليات فنية لبعض المؤسسات في الصناعة، وفي هذه الحالة تسيطر المؤسسات صاحبة 
على الآلات والعمليات الفنية عن طريق تأجيرها لبعض المؤسسات الأخرى ، وقد يتم التبادل حقوق الامتياز 
الاختراع بين المؤسسات وبعضها في الصناعة الواحدة عن طريق ترتيبات التراخيص المشتركة، ولكن دون 
 4السماح لأية مؤسسة جديدة بالدخول في ميدان الصناعة.
 ية:القيود القانونية والتنظيم -
إن من أهم القيود القانونية والتنظيمية التي يمكن أن تشكل عائقا ضد دخول منتجين جدد إلى مختلف 
من النشاط الصناعي) الذي قد ينبع (أي ترخيص مزاولة  الصناعات نظام وإجراءات الترخيص الصناعي
معينة كالصناعات جراء سياسة حكومية ترغب في تقييد مؤسسات جديدة من القطاع الخاص إلى صناعات 
( كالبترول) أو بسبب الاحتكار لبعض الأنشطة  (الصناعات الحربية) أو الاستخراجية الاستراتيجية مثل
الاقتصادية سواء بسبب طبيعتها التي تقتضي من الدولة القيام بمزاولتها (كالمرافق) , بسبب ضخامتها 
 5قومي(كالصناعات الأساسية).ومتطلباتها الكبيرة من رأس المال أو حيويتها للاقتصاد ال
 السيطرة على مصادر المواد الخام: -
                                                             
 .08 -77عبد القادرمحمد عبد القادر عطية، مرجع سابق، ص ص   1
 .79أحمد سعيد بامخرمة، مرجع سابق، ص  2
  مؤيد الفضل، مرجع سابق، ص401.3 
  طلعت الدمرداش ابراهيم، مرجع سابق، ص413.4 
  أحمد سعيد بامخرمة، مرجع سابق، ص001.5 
  التحليل التنافسي للسوق                                                                  :  الأول الفصل
 74
 
 تي تعترضنعة الإن امتلاك المؤسسات الحالية لمصادر المواد الخام الرئيسية يعتبر أحد العراقيل المصط
       خام واد السبيل الراغبين في الدخول في ميدان الصناعة، وتظهر أهمية هذا العامل عندما تتركز الم
 ، ويترتبة معينةمنطقة جغرافية معينة أو عندما تتركز المصادر الجيدة لهذه المواد في منطقة جغرافيفي 
 في الصناعة.ز ملكية الخامات المستخدمة على تمركز مصادر المواد الخام بهذا الشكل ترك
قبة الحركة تنشا الحواجز القانونية والتنظيمية من سلوك الدول والمنظمات الدولية اتجاه مرا وعليه 
ذات الطابع الدولي، وذلك بسن قوانين وتشريعات تنظم الصادرات والواردات وذلك  والاقتصاديةالتجارية 
إما بتقييد حركتها أو تشجيعها، تشمل الحواجز الصادرة عن الدولة المستوردة والمصدرة والحواجز 
 1عن المنظمات الدولية.         الصادرة 
 السياسة السعرية:  -
من لاس المنتجين الجدد وتخويف غيرهم        سة السعرية التي تنتهجها المؤسسات الحالية بقصد إفالسيا
الراغبين في الدخول في الصناعة، فقد تهدد المؤسسات الحالية بخفض السعر إلى مستوى تتلاشى عنده 
 2مكانية تحقيق الأرباح .ا
 المنافسة غير السعرية: -
       من الخصائص المهمة لهذا الشكل من الأسواق سيادة المنافسة غير السعرية بين المؤسسات القليلة 
في صناعة معينة، ونتيجة للخواص الذاتية لهذه المؤسسات، فإنها تحاول جاهدة السعي لتثبيت السعر عند 
 حيثعلان، لاوفي مقدمتها ا سة عدة طرق تلجا إليها المؤسسات،مستويات معينة، ولهذا النوع من المناف
جزءا أساسيا من استراتيجيات المؤسسات، وبواسطته تعرف المستهلك بالسلعة  هذا الأخير أصبح
علان هو السيطرة على السوق وزيادة حصة لافإن الهدف الأساسي من امن ثم ووتشجعهم على شرائها، 
أو تأسيس الصحف  مؤسسات كبيرة بشراء لاعلان، قامتالمؤسسة المعلنة فيه، ونتيجة للدور الذي يلعبه ا
   3ذاعة.لااليومية الخاصة بها، ومحطات التلفزيون وا
 عوائق الخروجثالثا: 
الخروج على أنها مجموعة من العوامل التي تقيس درجة مرونة مؤسسة ما، وهذا يعني  تعرف عوائق    
       أول من طرحا مشكل خروج المؤسسة  )sevaC(و ) retroP(عادة طرح المنتج بأقل تكلفة، ويعتبر اقدرتها على 
من السوق كعامل ردع للدخول واعتبرا أن استرجاع الموارد المستثمرة في قطاع ما تشكل عائقا للخروج، كما 
بينا أن عوائق الخروج يجب أن تؤخذ كعناصر مكونة للسوق، كما أنه بإمكانها تبرير سلوك المؤسسات 
  4وأدائها.
انسحاب المؤسسة من السوق عامل مهم في فهم قرار دخول المؤسسة إلى السوق، إذ أن  انسحابها إن إمكانية 
من الصناعة مكلف، وذلك لتحملها لبعض التكاليف مثلا مؤسسة ترغب في دخول صناعة معينة هي في حاجة 
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ف التي تتحملها مرتفعة بشكل غير عادي وتكون الأسعار مساوية للتكالي اإلى معدات متخصصة وتحقيق أرباح
  1فإن التكاليف تحد من الخروج والدخول . عليهالمؤسسة، و
تعتبر حواجز الخروج أحد العناصر المسببة للتدهور التدريجي في جاذبية الصناعة في الأسواق المتشبعة أو 
دوث التي تعمل في ظل مرحلة انخفاض المبيعات، ففي ظل المراحل الأخيرة من دورة حياة الصناعة يتوقع ح
في الصناعة سوق لمجموعة المشاركين انخفاض في عدد المنافسين نظرا لعدم كفاية الفرص المتاحة في ال
وفي ظل صعوبة أو لهيكلية للصناعة في شكل أفضل،  والذين قد انجذبوا إليها في فترات كانت فيها الظروف ا
ا ارتفاع تكلفة الخروج لمرة استحالة الخروج من السوق وبصفة خاصة في ظل تزايد تخصص الأصل، وأيض
ضافة إلى العلاقات لاواحدة، فإنه يحدث تدهور كبير في الربحية بالنسبة لكل المنافسين في الصناعة، با
  2مع وحدات أعمال أخرى والقيود الحكومية والاجتماعية، وكلها إما تمنع أو تؤخر قرار الخروج.المتداخلة 
وج من الخراستراتيجية، وعاطفية، تمنع المؤسسة من وادية، فعوائق الخروج بشكل عام هي عوائق اقتص
حة، ر مرب، وكلما كانت عوائق الخروج عالية، فقد تجد المؤسسات نفسها محتجزة داخل صناعة غيالصناعة
التي وية، قة الانتاجحيث يتسم الطلب الكلي بالثبات أو التدهور، ويترتب على ذلك، وجود فائض من الطا
 ي محاولةفتتجه المؤسسات إلى تخفيض الأسعار منافسة أكثر حدة، ومنافسة سعرية حيث إلى بدورها تقود 
 ليفها. ة تكامنها للحصول على طلبيات المستهلكين اللازمة لتشغيل والاستفادة من الطاقة العاطلة وتغطي
 :يأتيوتتضمن عوائق الخروج الأكثر شيوعا ما 
     يلة، يمة قلنتاجية، والتي لها قاالاستثمارات في الأصول: مثل آلات معينة أو معدات أو تسهيلات  -
ي ف    لمؤسسة ايمكن التخلص منها بالبيع، وإذا ما رغبت  لا قيمة لها في استخدامات بديل، أو لاأو 
 ترك الصناعة، فإن عليها أن تحذف القيمة الدفترية لتلك الأصول.
 التي يجبقاعد وعانات مالية صحية، ومعاشات التاالثابتة العالية للخروج: مثل التعويضات والتكاليف  -
 .عن العملعن الحاجة، عندما تتوقف المؤسسة  دفعها للعمال الذين يمكن اعتبارهم فائضين
      لخروجاالارتباط العاطفي بصناعة معينة: حيث يكون ملاك المؤسسة أو العاملون لا يرغبون في  -
 ن الصناعة لأسباب عاطفية، أو بسبب متعلق بالكبرياء.م
دها الاعتماد الاقتصادي على الصناعة، لكون المؤسسة تعتمد على صناعة وحيدة لتحقيق عوائ -
 وأرباحها.
الحاجة إلى الإبقاء على مجموعة من الأصول الغالية عند أو أعلى من الحد الأدنى في سبيل المشاركة  -
  3بفاعلية في الصناعة.
 المنتجات تمييز:  الثالثلمطلب ا
كثر جاذبية أأو الخدمات لكي تصبح  بين المنتجات الاختلافاتعملية وصف  يعتبر تمييز المنتجاتإن   
 في السوق، نظرا لما تتمتع به من مزايا مقارنة بالمنتجات والخدمات المنافسة.
 المنتجاتتمييز أولا: مفهوم 
                                                             
 .521p,tic.po,ffolreP.M,yerffeJ,notlraC.w sinneD 1
 .901نبيل محمد مرسي خليل، هاني عبد الرحمن العمري، مرجع سابق، ص  2
 .221شارلزهل، جارديث جونز،مرجع سابق، ص  3
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مؤسسي هذا  )gnilletoH(و   )nialrebmahC(تطور مفهوم التمييز في النظرية القياسية ويعتبر كلا من     
حيث يرى أن عامل  )gnilletoH(المفهوم، وأول كاتب تحدث عن السبب الرئيسي لتجانس المنتجات هو 
ظرة المستهلك دوما يتجه نحو البائع الاختلاف أو التمييز بين البائعين هو تكلفة النقل المرتبطة بالمسافة، ففي ن
مفهوم  ))3391,nialrebmahCالقريب ويعتبر أن التموضع هو شكل من أشكال التمييز للمنتجات، وقد ترجم 
التمييز في حدة القوة السوقية ويرى أن الثمن هو العامل المحدد لإختيار المنتج وأن كل مؤسسة تتجه إلى 
إلى    اعتبارات جديدة في مفهوم تمييز المنتج وصنفه  )retsacnaL 6691,(احتكار المنتج المتميز، وأدخل 
نوعين، تمييز موضوعي يتناول الخصائص الحقيقية للسلع والتمييز الذاتي يغير من تفضيلات المستهلكين 
 1للسلع المعلن عنها.
ذه المنتجات نفس المقدمة من طرف المنافسين، وقد يكون له المنتجات يقصد بتمييز المنتجات أنها تلك
، ولكن تختلف في النوعية واللون وتختلف حسب الخدمات المقدمة ما بعد البيع وكذلك من ناحية الاستعمال
  2شهارية والتغليف وتختلف حسب الموقع الجغرافي.لاالعملية ا
لدخول عوائق ا المنتجات أحد أبعاد هيكل الصناعة كما أنه في الوقت نفسه أحد أهم ركائزتمييز كما أن 
ن بقية ميزة عإلى الصناعة وذلك عن طريق تنويع المؤسسات في صناعة معينة لمنتجاتها تنويعا يجعلها م
 تعد سلعة بديلة لهذه السلع من قبل المستهلكين. السلع في الصناعة بحيث لا
حيث  ،سلعتهاتسطيع المؤسسة من خلال هذه الاستراتيجية أن تحافظ على تفضيلات أو ولاء المستهلكين ل
ن هما يشكلالك لأنتعتبر جهود الدعاية والإعلان من أهم وسائل تنفيذ استراتيجية التمييز في المنتجات وذ
         ها و مظهرالاعتقاد لدى المستهلكين بتمييز السلعة المنتجة سواء من حيث نوعيتها أو استخدامها أ
 أو صيانتها .....الخ.
كذلك فإن جهود البحث والتطوير قد تفلح في ابتكار منتجات جديدة متميزة عن المنتجات السائدة  ومن ثم 
مكانية تحقيق وفورات الحجم في جهود البحث والتطوير  بالنسبة انشاء مزايا تمييزية فيها، إضافة إلى ا
    في وضع أسوأ منها غر حجما وخاصة الجديدة نتاج مما يجعل المؤسسات الأصلاللمؤسسات ضخمة ا
  3من الناحية التنافسية لانعكاس ذلك كله على التكلفة المتوسطة لهذه المؤسسات.
رية لاحتكاز المنتجات كلما زادت المقدرة ايومن هذا المنطلق يمكن القول أنه كلما زادت درجة تمي
 لمنتجيها، وقل احتمال اقتحام السوق عليهم من قبل منتجين محتملين.
 المنتجاتتمييز أنواع ثانيا: 
 وتتم التفرقة في هذا الصدد بين :   
 التمييز الأفقي: -
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ميم ي التصففهو يشير إلى المقارنة بين سلع تتطلب نفس القدر من الموارد لصناعتها ولكنها تختلف  
يزة صميم متنفسه، مثال ذلك مجموعة السيارات أو الغسالات ذات نفس الحجم والطاقة، ولكن يوجد بكل 
 تؤدي وظيفة مختلفة، أو تشبع ذوقا مختلفا مثل اختلاف اللون والأبعاد .
 الرأسي: التمييز -
لابة ن كالصفهو يشير إلى مجموعة من المنتجات من نفس النوع ولكنها مرتبة رأسيا من حيث معيار معي
ن م         ر أكبروالأمان والسعة وغيرها، وفي هذه الحالة يكون المنتج ذات النوعية الأفضل مستخدما لقد
 الموارد.
 التمييز السعري: -
ر مختلفة على نفس المنتج الذي له نفس التكلفة المتوسطة والحدية يقصد به قدرة المؤسسة على فرض أسعا
     فإن هذا يجعل من التمييز السعري عبارة عن قرار المؤسسة فرض أسعار مختلفة  من ثمتحت كل الظروف، و
إلى فئات سوقية مختلفة من جهة، ومن جهة أخرى تكون الأسعار أيضا  اعلى نفس المنتوج والذي يكون موجه
طة بحجم المشتريات لكل فرد، حيث يعد التمييز السعري محاولة من المؤسسة على فرض أسعار تتناسب مرتب
مع حاجات وقدرات كل فئة من الفئات السوقية التي تتعامل معها، ومدى قابلية تلك الفئة السوقية على دفع  
 1المؤسسة.السعر المفروض من قبل المؤسسة، مما يسمح بزيادة رضا العملاء على منتجات 
 2: يأتيويمكن توضيح سياسات التمييز السعري فيما 
 مختلفة، أسعاربالتمييز السعري من الدرجة الأولى: ويعني أن المحتكر يبيع وحدات مختلفة من الناتج  -1
 كامل.وقد تختلف هذه الأسعار من شخص لآخر، وأحيانا ما يسمى هذا بحالة التمييز السعري ال
ا ذي يقدرهفرد الالتمييز، أو التمييز السعري الكامل، تباع كل وحدة من السلعة إلى الفي ظل هذا النوع من 
 كثيرا بأقصى سعر يرغب هذا الفرد في دفعه مقابلها.
ة، ار مختلفبأسع التمييز السعري من الدرجة الثانية: ويعني أن المحتكر يبيع وحدات مختلفة من الناتج -2
حدات وسلع يدفع نفس السعر، وهكذا تختلف الأسعار بين ولكن كل فرد يشتري نفس الكمية من ال
 الناتج، ولكن ليس بين الأفراد.
لى ع    مد ه يعتيعرف هذا النوع بحالة التسعير غير الخطي، لأنه يعني أن سعر وحدة الناتج غير ثابت، ولكن
 مقدار ما تشتريه، وتستخدم هذه الصورة من التمييز السعري في المنافع العامة.
لفة، سعار مختين بأييز السعري من الدرجة الثالثة: ويحدث عندما يبيع المحتكر الناتج لأفراد مختلفالتم -3
لأكثر هو ا ولكن كل وحدة من الناتج تباع لشخص معين بنفس السعر، وهذا النوع من التمييز السعري
 انتشارا. 
                                                             
، أطروحة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة )4102/4002دراسة حالة الصناعة المصرفية ( -تحليل العلاقة بين هيكل الصناعة والأداءرضا بوسنة،   1
 .73، ص6102/5102الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر،  الدكتوراه في العلوم الاقتصادية، كلية العلوم
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فكلما كانت هذه المرونة منخفضة كلما ومن بين مقاييس درجة تمايز المنتج مرونة طلبه التقاطعية مع بدائله، 
 1دل ذلك على ارتفاع درجة تميز المنتج وارتباط المستهلكين به، والعكس صحيح.
فتحاول  لأسواقاالأسواق من حيث البيئة، فالمؤسسة لا يمكنها تحديد سعر بيع واحد في جميع  لاختلافونظرا 
بيعات، والم سسة المسطرة من اجل تعظيم الأرباحإيجاد السعر المناسب لكل سوق، وقد يكون من أهداف المؤ
بأسعار  لخدمةأو افيمكن للمؤسسة بيع نفس السلعة  وذلك بسبب الأوضاع السائدة ودرجة المنافسة في السوق،







 خلاصة الفصل 
جب يي ذلك السوق المؤسسات القائمة فالمنافسة السائدة فيه، فكل شكل طبيعة السوق  تتحدد على أساس إن     
، يتهوتقو أن تكون على معرفة ودراية تامة بالخصائص التي يتميز بها حتى تحافظ على مركزها التنافسي
مختلف   تخدامويجب كذلك دراسة البيئة التنافسية لتحديد العوامل والمتغيرات التي تؤثر على نشاطها باس
ونموذج  ،nitsuA((الدول النامية  ونموذج تحليل الصناعة، موذج بورترالنماذج المفسرة لهيكل المنافسة كن
صناعة الذي يحدد العلاقة بين هيكل ال P C Sونموذج الاقتصاد الصناعي ، المجموعات الاستراتيجية
 .والسلوك والأداء
سوق عة أو الفكل مؤسسة تسعى لمعرفة درجة وشدة المنافسة التي تواجهها حيث تقوم بتحليل هيكل الصنا   
         لدخول االتركز الصناعي وعوائق  من خلال الأبعاد التي يتكون منها والتي تتمثل فيالذي تنشط فيه 
 لي:يبما  نتائج الفصل الأول ، وأفادتإلى الصناعة وعوائق الخروج من الصناعة والتمييز في المنتجات
ه ، ففييشير مفهوم السوق إلى الوسيلة التي تؤدي إلى تحقيق أفضل مردود في ظل اقتصاد السوق -
يشمل  مما يسمح بظهور علاقة وطيدة بين المنافسة والسوق، فهذا الأخير يلتقي العرض بالطلب
 القطاع والصناعة وهيكل الصناعة.
رتها ادة قدالسوق، فهي المحرك الأساسي للمؤسسات العاملة في السوق لزيتعد المنافسة أساس قيام  -
 التنافسية وتحسين أدائها.
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تتحدد شدة المنافسة في السوق من خلال عوامل مختلفة منها: عدد المؤسسات في السوق، وعوائق  -
 الدخول والخروج، وطبيعة العقود الموجودة بين المؤسسات، وكذلك معدل نمو السوق.
  والذي يركز        retropل التنافس في الصناعة يمكن استخدام نماذج مختلفة تتمثل في نموذج لتحلي -
فهذا النموذج أجريت عليه تعديلات حتى  ،على القوى الخمس التي تشكل المنافسة داخل الصناعة
وذج يمكن للدول النامية الاستفادة منه في تحليل الصناعات وظروف المنافسة وتم التوصل إلى نم
نموذج المجموعات الاستراتيجية، حيث يساعد في فهم وتحليل القوى إلى ذلك بالاضافة ، nitsuA
الاقتصادية والظروف المحددة لهيكل الصناعة والتي تقيد المؤسسات من التحول من وضع 
ر، أما نموذج الاقتصاد الصناعي يركز في تحليل الصناعة على العلاقة بين هيكل استراتيجي إلى آخ
 الصناعة والسلوك والأداء.
إن هيكل السوق ينقسم إلى أنماط مختلفة، وذلك حسب الخصائص المهمة لكل نمط سوقي ودرجة  -
 والمنافسة الاحتكارية، والاحتكار التام، واحتكار القلة.المنافسة، والتي تتمثل في المنافسة التامة، 
التركز، وعوائق الدخول، وتمييز  رئيسيةيتحدد هيكل السوق أو الصناعة على أساس ثلاثة أبعاد  -


















المؤسسات مهما كانت طبيعتها وحجمها ضمن بيئة صناعية معقدة جدا من المنافسة، مما أغلب تنشط      
في هذا السوق أو أسواق أخرى مستقبلا من المسائل الجدية  والاستمراريجعل إشكالية البقاء في السوق حاليا 
 التي تفكر فيها المؤسسة والمؤسسات التي تنتمي إلى نفس الصناعة منذ تأسيسها وطيلة فترة نشاطها.
الفرص ومواجهة صعوبات البيئة الصناعية يجب تحقيق أداء عالي في ظل المنافسة الشديدة        ولاستغلال    
جهة أخرى من أجل دعم الاقتصاد الذي تنشط فيه وتحقيق النتائج المنتظرة، مما يضطر  من جهة، ومن
المؤسسة أو المؤسسات التي تنشط في نفس القطاع القيام بعملية تقييم مستمرة لأدائها للمقارنة بين مستوى 
في  التقليدية والحديثة  الأساليب باستخدامأدائها ومستوى أداء المنافسين في القطاع وأداء الصناعة ككل، وذلك 
 تقييم الأداء لتحديد مدى تحقيق الأهداف ومقارنتها مع الأهداف المخططة من أجل تحقيق مستويات مرتفعة 
 :  الآتيةمن الكفاءة والفعالية، وسوف نتناول في هذا الفصل العناصر 
 
 
 *المبحث الأول: مفاهيم أساسية حول الأداء
 *المبحث الثاني: تقييم الأداء






 المبحث الأول: مفاهيم أساسية حول الأداء
الأداء مفهوما جوهريا وهاما سواء على المستوى الكلي (القطاع أو الصناعة) أو الجزئي(المؤسسة)،   يعد
وقد اهتم العديد من الباحثين بمختلف اتجاهاتهم الفكرية من خلال دراستهم للأداء، وهذا الاهتمام يرجع        
ن ضبط مفهومه يبقى ضرورة ملحة وإشكالية إلى البحث عن الأداء الأمثل باعتباره مقياسا للنجاح ، ومن ثم فإ
 معقدة يجب الاهتمام بها.
 المطلب الأول: مفهوم الأداء
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سين وتح نافسية، فتدفعها للبحث عن اكتساب مزايا تالصناعةتمارس البيئة الخارجية ضغوطا مستمرة على     
في هذا و ،الصعيد العالميات التي حدثت على فقد تطورت فكرة الأداء مع التغير عليه، ومستوى الأداء
 الأداء.سوف نتطرق لمفهوم  السياق،
 تعريف الأداء: أولا:
اني ملة هذه المعإن جوفاء، وقيام، وعمل، وتنفيذ، وتحقيق، ونجاز، اوجراء اويراد بالأداء لغة: إتمام،     
من        دوره بوالذي اشتق ، ( mrofrep(سمى الأداء المستمد من الكلمة الإنجليزية ا يفي الأصل إلى متستند 
 والذي يعني تنفيذ مهمة أو تأدية عمل.، ( remrofrep(الكلمة الفرنسية القديمة 
  1أما الأداء اصطلاحا: فهو تحقيق أهداف المؤسسة بغض النظر عن طبيعة واختلاف هذه الأهداف.
قها   ل تحقيالتي تسعى من أجالمقصود بأداء المؤسسات في الصناعة مدى تحقيقها للأهداف المخطط لها أو 
 نتاجي في السوق.لامن خلال سلوكها التسعيري أو ا
يمكن التعرف على مفهوم الأداء بصورة عامة عن طريق قياس درجة انحراف ما أنجز فعلا من الأهداف 
المخطط لها عن ما خطط له من هذه الأهداف، أو أحيانا عن طريق قياس ما تحققه المؤسسة من هدف معين 
 2ارنة بالحد الأدنى المقبول من هذا الهدف أو مقارنة بالمستوى الأمثل من الهدف الذي تسعى إليه المؤسسة.مق
      لا عكس كيكما يقصد بمفهوم الأداء المخرجات أو الأهداف التي يسعى النظام إلى تحقيقها، وهو مفهوم 
ى هذه تي تسعأوجه النشاط وبين الأهداف المن الأهداف والوسائل اللازمة لتحقيقها، أي مفهوم يربط بين 
 الأنظمة إلى تحقيقها، ويشمل مفهوم الأداء عنصرين :
 3الأهداف، والنظام في حالة الحركة لتحقيق هذه الأهداف.
 4ويستخدم مفهوم الأداء للحكم على المؤسسة من حيث الأهداف والطريقة المتبعة في تحقيقها.
 5م المنافسة حيث يؤكد تجميع الموارد في الصناعة.الأداء هو الموضوع الأساس في نظا
إن الأداء يعني العمليات التي تتضمن اتباع وسائل وأساليب يتم عن طريقها القيام بالنشاطات للوصول       
 6إلى أهداف هذه النشاطات باستخدام موارد وإمكانات معينة.
في تحقيق الأهداف، فالأداء الجيد يمثل النتيجة إن الأداء هو الهدف النهائي للمؤسسة ويمثل مستوى النجاح 
 7نجاز الكفؤ.لاالنهائية ل
 حققة التوازنميعرف الأداء بأنه قدرة المؤسسة على الاستمرارية والبقاء ) rekcurD reteP(أما بيتر دراكر 
 بين رضا المساهمين والعمال.
                                                             
 .92، ص5102، عمان، الأردن،1، دار المناهج للنشر والتوزيع، طمؤشرات الأداء الرئيسيةمجيد الكرخي،   1
 .202ة، مرجع سابق، صمأحمد سعيد بامخر  2
 -للجنوب بسكرةدراسة حالة مؤسسة المطاحن الكبرى  -دور التكنولوجيا في زيادة فعالية أداء المنظمةبن بريكة عبد الوهاب، بن التركي زينب،   3
نوفمبر  11/01مداخلة مقدمة ضمن الملتقى العلمي الدولي حول أداء وفعالية المنظمة في ظل التنمية المستدامة، جامعة محمد بوضياف المسيلة،الجزائر، 
 .20، ص9002
 .601p,9991,ecnarF,sirap ,donuD ,noitseg ed elôrtnoc ,htairoD.B 4
 ednoces ,esirpertne’d eigétarts te éhcram ed erutcurts ,enneéporue elleirtsudni eimonocé ,nimeuqcaJ sicselA 5
 .281p,9791,sirap,sadroB, donuD,noitidé
 .553، مرجع سابق، ص، اقتصاديات الأعمالفليح حسن خلف  6
 .942مدحت القريشي، مرجع سابق، ص  7
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حيث يعتبر أن الأداء بكونه  )namsreiW(وويرسمان  )sniboR(ويتفق معه في هذا التعريف كل من روبينز
قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها طويلة الأجل، وهو انعكاس لكيفية استخدام المؤسسة للموارد المادية 
 1والبشرية، واستغلالها بالصورة التي تجعلها قادرة على تحقيق أهدافها.
م المتعلقة بالنجاح والفشل، والكفاءة إن الأداء مفهوم واسع يشتمل في مضامينه على العديد من المفاهي
والفعالية، المخطط والفعلي، الكمي والنوعي، وغيرها الكثير من المفاهيم المتعلقة به، ولذلك فإن الأداء يمثل 
ذلك النشاط الشمولي المستمر والذي يعكس نجاح المؤسسة واستمراريتها وقدرتها على التكيف مع البيئة، أو 
أسس ومعايير محددة تضعها المؤسسة ووفقا لمتطلبات نشاطها، وعلى ضوء الأهداف  فشلها وانكماشها، وفق
 2طويلة الأمد.
ويعرف الأداء على أساس البعد البيئي الداخلي والخارجي للمؤسسة، ومدى قدرتها على تكييف عناصر ذلك 
تفاعل العوامل الداخلية       على  تحقيق أهدافها، فالأداء هو النتائج المتحققة نتيجة باتجاهالبعد لتعزيز أنشطتها 
 3اختلاف أنواعها، والتأثيرات الخارجية واستغلالها من قبل المؤسسة في تحقيق أهدافها.
كما أن الأداء يمثل الفرق بين القيمة المقدمة للسوق ومجموع القيم المستهلكة وهي تكاليف تختلف باختلاف 
في الأداء الكلي عن طريق تكاليفها والأخرى مراكز ربح وهي    الأنشطة تعتبر مستهلكة للموارد وتساهم سلبيا 
مستهلكة للموارد ومصدر عوائد وتساهم بهامش في الأداء الكلي للمؤسسة، أي أن الأداء يعني  الوقت نفسهفي 
  4مدى مساهمة الأنشطة في خلق القيمة.
صورة حية تعكس نتيجة ومستوى قدرة المؤسسة على استغلال مواردها وقابليتها في تحقيق أهدافها  يعد الأداء
 5الموضوعة من خلال أنشتطتها المختلفة، وفقا لمعايير تلائم المؤسسة وطبيعة عملها.
وهي  ،)ic(كةومجموع القيم المستهل )v(ويمكن تعريف الأداء بأنه يمثل الفرق بين القيمة المقدمة للسوق
بح، وهي اكز رتكاليف مختلف الأنشطة وتسهم سلبيا في الأداء الكلي عن طريق تكاليفها، والأخرى تعتبر مر
 في الوقت نفسه مستهلكة للموارد ومصدر عوائد وتسهم بهامش في الأداء الكلي للمؤسسة.
 :الآتيةإذا يمكن أن نترجم ما جاء في التعريف أعلاه في المعادلة 
 الأداء الكلي للمؤسسة = هوامش مراكز الربح − تكاليف مراكز التكلفة 
 ومن ثم فإن الأداء يعني تعظيم الدالة
في     نتاج قيمة أكبر من المواد المستهلكة، بمعنى أن أداء المؤسسة يتجسد        اأي  ])ic(emmos -v[ xaM
قيمة)، حيث تعبر التكلفة عن المواد المستعملة أي الاستهلاك الوسيط، بينما تعكس القيمة  -الثنائية( تكلفة
حدى الثنائيات اقيمة ) تعبر بدورها عن  -شارة إلى أن هذه الثنائية ( تكلفةلاالحاجات التي تم إشباعها، ويمكن ا
 6تكاليف ).-)،( تميزفعالية -سعر)،( كفاءة-سعر)،( منفعة-التالية( جودة
                                                             
حالة قطاع خدمة الهاتف النقال                          في -لى أداء المؤسسات الاقتصادية الجزائريةتأثير متغيرات البيئة الخارجية عالهاشمي بن واضح، 1
، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات )1102/8002الجزائر(
 .88، ص4102/3102، 1عباس سطيف 
  فلاح حسن الحسيني، مرجع سابق، ص132.2 
، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، 1، طالادارة الاستراتيجية، منظور منهجي متكاملطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادريس،  3
 .784، ص7002
 noitidE ,secnetépmoc sel te sussecorp rap egatolip el,ecnamrofrep al ed seuqitarp te sedohtém, oniroL epilihP 4
 .251p,3002,sirap,noitazinagro ’d
 .54، ص2102، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 1ط الخيار الاستراتيجي وأثره في تحقيق الميزة التنافسية،محي الدين قطب،   5
 .812ص ، 9002،جامعة قاصدي مرباح ورقلة، الجزائر، 70الباحث، عدد، مجلة تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداءالشيخ الداوي،   6
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الأداء بصفة عامة هو تحويل المدخلات التنظيمية كالمواد الأولية والمواد نصف المصنعة إلى مخرجات 
 1تتكون من سلع وخدمات بمواصفات فنية ومعدلات محددة.
من تحليل الأداء هو التعرف على مدى كفاءة هذا الأداء الذي يمكن أن يتحقق من خلال      يالأساس فوالهد
 2ما يلي:
لسلع اج انتاالتعرف على طبيعة أداء المؤسسات للنشاطات التي تقوم بها، وبالذات ما يرتبط منها ب -
 الكمية   لناحيةاسواء من نجازها لعملها ونشاطاتها، اوالخدمات، وتحديد مستوى هذا الأداء الذي يعبر عن 
نجاز اوى مست من ثمأو النوعية، وباستخدام معايير ومؤشرات تعبر عن هذا الأداء، وتحدد مستواه، و
 المؤسسات لمهامها ونشاطاتها.
 تها، وهذهنشاطاتحديد المستويات من المعايير والمؤشرات، والتي تبين مدى كفاءة المؤسسات في قيامها ب -
ا من خلاله ويتم تناد فيها إلى معايير ومؤشرات معيارية تحدد مستوياتها بصورة فنيةالمستويات يتم الاس
 اخل   ي الدقياس كفاءة الأداء، أو على أساس معايير مستمدة من مشروعات ناجحة، أو نموذجية سواء ف
 .ةمختلفمستمدة من ممارسة المشروع لنشاطاته في الفترات ال تأو الخارج، أو على معايير ومؤشرا
ير لمعايتحديد مدى ابتعاد وانحراف أداء المشروع عن الأداء الكفؤ لنشاطاته بابتعاد مستويات ا -
ها كفاءة خلال والمؤشرات المستخدمة في تقويم كفاءة الأداء في تحققها الواقعي عن تلك التي تتحقق من
موذجية، نعات ة من مشروالأداء، سواء المعايير والمؤشرات المعيارية، أو المعايير والمؤشرات المستمد
  تلفة.ناجحة،          أو المعايير المؤشرات المستمدة من مقارنة أداء المشروع في فترات مخ
قيق رض تحمما سبق يمكن القول بأن الأداء هو قدرة المؤسسة على تنظيم واستغلال الموارد المتاحة بغ
 ة بكفاءة وفعالية.أهدافها على مختلف المستويات، القصيرة  والمتوسطة والطويل
ن به رتبطايوحتى يتسنى فهم الأداء بشكل جيد فلا بد من شرح معنى الكفاءة والفعالية فهما مصطلحان 
 ارتباطا وثيقا.
 أهمية الأداءثانيا: 
 3داريا:اتظهر أهمية الأداء من خلال ثلاثة أبعاد رئيسية نظريا وتجريبيا و
    ارية     ت الإدالاستراتيجية، حيث تحتوي جميع المنطلقا الإدارةالناحية النظرية: يمثل الأداء مركز   -
ى إل   على مضامين ودلالات تختص بالأداء سواء بشكل ضمني أو بشكل مباشر، ويرجع السبب في ذلك
 سترتيجية المتبعة من قبل الادارة.لاأن الأداء يمثل اختبارا زمنيا ل
ة الأداء اتيجيالناحية التجريبية: إن أهمية الأداء تظهر من خلال أغلب دراسات وبحوث الادارة الاستر -
 الاستراتيجيات المختلفة والعمليات الناتجة عنها. لاختبار
لمؤسسات ارات االكبير والمميز من قبل إد الاهتمامدارية: فإنها تظهر واضحة من خلال حجم لاالناحية ا -
 جه، والتحولات التي تجري في هذه المؤسسات اعتمادا على نتائج الأداء. بالأداء ونتائ
 :المفاهيم المرتبطة بالأداء: ثالثا
                                                             
مذكرة مقدمة لنيل شهادة  -دراسة تطبيقية على الضباط العاملين بالأمن العام -تقنيات الاتصال ودورها في تحسين الأداءمحمد بن علي المانع،   1
 .17، ص6002ية، الرياض، السعودية، في العلوم الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمن الماجيستير
 .653، مرجع سابق، ص  اقتصاديات الأعمالفليح حسن خلف،   2
 .784، مرجع سابق، صالادارة الاستراتيجيةطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس،   3
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  يعرف الأداء انطلاقا من البعدين معا (الكفاءة والفعالية) بأنه:" العلاقة بين النتيجة والمجهود وهو أيضا    
من      معلومة كمية في أغلب الأحيان تبين حالة أو درجة بلوغ الغايات والأهداف والمعايير والخطط المتبعة 
















ص ، 0002الجزائر، امعة بسكرة،، ج10مجلة العلوم الإنسانية، العدد الأداء بيـن الكفـاءة والفعـاليـة مفهــوم وتقييـم،  عبد المليك مزهودة، لمصدر:ا
 .88
قاس بالعلاقة بين حيث يقصد بالفعالية مدى بلوغ الأهداف وت، كفاءة أو فعالية إن النظر إلى الأداء إما    
 خدام الموارد دونمستويات است تدنيةفي حين يقصد بالكفاءة القدرة على  ،النتائج المحققة والأهداف المرسومة
 دمة فيه.المستخ نتاج والمواردلاوعوامله أو بين ا نتاجلااوتقاس بالعلاقة بين  المساس بالأهداف المسطرة،
في تحقيق  بالفعاليةؤسسة فقد تتميز الم يعني أنهما مترادفان، الكفاءة والفعالية يرتبطان ارتباطا وثيقا وهذا لا 
قي أن تحقق إلا أنه ورغم ذلك فإنه من غير المنط الأهداف دون أن تتسم بالكفاءة في استخدام مواردها،
 .امواردهلغير الرشيد العقلاني  الاستعمالالمؤسسة أهدافها وتحافظ على البقاء والاستمرارية في ظل 
أن  reilegnAالطابع الاستراتيجي على مفهوم الأداء ببعديه (الكفاءة والفعالية) حيث يرى  فهناك من أضفى
مواجهة القوى التنافسية، فالأداء           أداء المؤسسة يتجسد في قدرتها على تنفيذ استراتيجيتها وتمكنها من 
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عبر عن قدرة المؤسسة في الاستمرار يمكن فصله عن القدرة التنافسية، وعليه فهو ي في المجال الاستراتيجي لا
 1بالشكل المرغوب فيه في سوق تنافسية متطورة، وهذا ما يتطلب في آن واحد الكفاءة والفعالية.
 :  éticaciffeالكفاءة -1
مكانيات، والنشاط لاهي القدرة على القيام بالعمل المطلوب بقليل من ا tehcualp tnecnivتعرف الكفاءة حسب 
الكفء هو النشاط الأقل تكلفة، نستنتج من هذا التعريف أن الكفاءة ترتبط بتحقيق ما هو مطلوب بشرط تدنية 
التكاليف، كما تعرف الكفاءة على أنها الاستخدام الأمثل للموارد المؤسساتية بأقل تكلفة ممكن دون حصول أي 
  2تدنية التكاليف. –تعظيم الأرباح  هدر يذكر، ويمكن ترجمة الكفاءة في الثنائية
الكفاءة بأنها الوسيلة لتحويل المدخلات إلى مخرجات، والمدخلات هي العوامل الرئيسية  senoJ&lliHوعرف 
للإنتاج مثل العمل والأرض ورأس المال والإدارة والتكنولوجيا والمخرجات هي السلع والخدمات التي ينتجها 
 4أنها الوصول إلى شيء ما بالحد الأدنى من الجهد ومن التكاليف.ويشار إلى الكفاءة ب3المنتج،
تعني الكفاءة نسبة المخرجات الفعلية المتحققة إلى المخرجات القياسية أو المخططة، ويمكن التعبير عنها 
 كالآتي:   
المخرجات المتحققة




   أي تعبر  5عن مدى تطابق المخرجات الفعلية مع المخرجات المخططة ،يتضح وجه أن الكفاءة تعبر وهنا 
 عن المقارنة بين الأداء الفعلي والأداء الأمثل.
 كما أن هناك ثلاثة مقاييس أساسية تستخدم في قياس الكفاءة وهي: 
أدنى متوسط تكلفة
متوسط التكلفة الفعلية
 كفاءة التكلفة =
                                                             
 .78مرجع سابق، ص، الأداء بين الكفاءة والفعاليةعبد المليك مزهودة،   1
 .022الشيخ الداوي، مرجع سابق، ص  2
 .671علاء فرحان طالب، زينب مكي محمود البناء، مرجع سابق، ص   3
 -seuqilbup seuqimonocé sesirpertne sed sac -ellenoitasinagro ecnamrofrep al ed erusem al ,lemaK anamaH 4
 nies ua noitasinagro’l ed éticaciffé’l te ecnamrofrep al rus lanoitanretni euqolloc ua eétnesérp liavart ed elliueF,EPE
-01,regla,alism étisrevinu ,selaicremmoc te noitseg ed seuqimonocé secneics sed étlucaF,elbarud tnemeppolovéd ud
 .30p,9002 rebmevon11
دار البداية للنشر والتوزيع،  ،1ط ،العمل ورأس المال -التغير التقني -تحليل المتغيرات الاقتصادية، الانتاجية والكفاءةنبيل ابراهيم محمود الطائي،   5
 .55، ص8002عمان، الأردن ،





 كفاءة استخدام الطاقة =
الايراد المتوسط الفعلي
أقصى ايراد متوسط
 كفاءة الايراد =
بين الأداء الفعلي والأداء  انحرافهذه المعاملات مع الواحد فإن هذا يشير إلى عدم وجود  وعندما تتساوى  
الأمثل، وإذا انخفضت هذه المعاملات عن الواحد هذا يشير إلى انخفاض مستوى الكفاءة للمؤسسة عن 
المستوى الأمثل، ولكن هذه المقاييس تعكس المقدرة الاحتكارية للمؤسسة، فالمؤسسة المحتكرة على جانب 
           ه العناصر بأسعار أقل من الأسعار التي تسود الشراء في سوق عناصر الإنتاج يمكنها أن تشتري هذ
في سوق تنافسية مما يؤثر على المقياس الأول، كما أن المؤسسة المحتكرة على جانب البيع في سوق السلعة 
ضافة إلى لايمكنها أن تبيع بسعر أعلى من السعر السائد في السوق التنافسية مما يؤثر على المقياس الثالث، با
علانية أكبر من مقدرة ادرة المؤسسات الكبيرة على تسويق منتجاتها من خلال سياسات سعرية وأن مق
   1المؤسسات صغيرة الحجم، وهذا أمر يؤثر على المقياس الثاني.
           ها متاحة لصناعة للموارد الاقتصادية الالدرجة استغلال المؤسسة في  عامة ورةبص بالكفاءة والمقصود 
 همها:وحدة واحدة من السلعة، ولمفهوم الكفاءة عدة أبعاد تتناولها أدبيات الاقتصاد أنتاج افي 
 الكفاءة التخصيصية: – 1-1
يقصد بها كفاءة استخدام الموارد الاقتصادية بصورة عامة أو في الصناعة بصورة خاصة، لذلك فإن مفهوم 
ية منتجي السلعة بحيث يؤدي هذا الكفاءة التخصيصية هو مفهوم توازني بين رفاهية المستهلكين ورفاه
نتاج السلعة اقترب لانتاج السلعة بأقل تكلفة ممكنة، وكلما اقترب سعر السلعة من التكلفة الحدية االتوازن إلى 
نتاج السلعة من الكفاءة التخصيصية ويتحقق هذا الوضع الأمثل للكفاءة التخصيصية أكثر ما يمكن في حالة ا
، ويشير 2المنتجون أرباحا عادية والمستهلكون يحصلون على أكبر فائض ممكنالمنافسة التامة حيث يحقق 
هذا النوع من الكفاءة إلى أفضل تخصيص للموارد المتاحة في ضوء الأسعار والتكاليف النسبية لهذه الموارد، 
بديلة لها، أما تخصيص الموارد فهي تلك الطريقة التي يتم بها توزيع هذه الموارد على مختلف الاستخدامات ال
 ن الكفاءة التخصيصية تشير إلى العناصر الآتية:إلذا يقال 
 الاستخدام الصحيح لتوليفة المدخلات. -
 الاختيار الصحيح لتوليفة المخرجات. -
  3تمارس الأسعار النسبية دورا مهما في تحديد الكفاءة التخصيصية. -
 الكفاءة الداخلية: -1-2
                                                             
 .002عبد القادر محمد عبد القادر عطية، مرجع سابق، ص  1
 .902سابق، صة، مرجع ماحمد سعيد بامخر  2
 .26نبيل ابراهيم محمود الطائي، مرجع سابق، ص  3
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ءة دم الكفاعق فإن تكاليف الإنتاج إلى أدنى حد ممكن، ومن هذا المنطلنتاج تخفيض لاتعني الكفاءة الداخلية ل
 منلممكن ادنى اج عن الحد الأنتلاالداخلية يمكن قياسها بمدى ابتعاد التكلفة المتوسطة عند كل كمية من ا
 التكلفة المتوسطة، وسبب عدم الكفاءة في أسواق غير تنافسية هو:
 ة.داريلات القدراابشرية المتاحة للمؤسسة استخداما أمثل بما في ذلك عدم استخدام الطاقات أو الموارد ال -
ع ارتفا وأ مؤسسةعدم الاستغلال الأمثل للموارد المالية سواء كان ذلك بسبب اختلال هيكل التمويل في ال -
 تكاليف التمويل.
 نتاجية للمعدات والآلات والأجهزة.لاعدم الاستغلال الأمثل للطاقة ا -
 الموارد بأقل سعر ممكن في السوق.عدم الحصول على  -
 عدم قابلية بعض الموارد للتجزئة. -
 1انخفاض مستوى الرضا الوظيفي والدافعية لدى العاملين. -
 الكفاءة التقنية: -1-3
يشير هذا النوع من الكفاءة إلى قدرة المؤسسة على تحقيق أقصى كمية من المخرجات من استخدام كمية معينة 
النظر عن العلاقات السعرية بين أسعار الموارد وأسعار بيع وحدات المخرجات، من الموارد، وذلك بغض 
 2وتصاغ العلاقة بين المخرجات كمتغير تابع والمدخلات كمتغير مستقل.
 :  ecneiceffeالفعالية -2
تتجسد في قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها الاستراتيجية من بأنها  trebiuR te reklaWتعرف الفعالية حسب 
 3نمو مبيعات وتعظيم حصتها السوقية مقارنة بالمنافسين.
كما تعرف الفعالية على أنها درجة تحقيق الأهداف المسطرة من طرف المؤسسة، وبهذا المفهوم فإن الفعالية 
الجيد لهذه  الاختياروالفعالية لا تعني فقط تحقيق الأهداف المسطرة، وإنما تعكس كذلك 4تتضمن الكفاءة،
 5الأهداف.
لقد ركزت بعض التعاريف على مدى تحقيق النتائج والأهداف المرسومة وهو ما ينطبق على أن الفعالية هي 
 6القدرة على تحقيق النشاط المرتقب والوصول إلى النتائج المرتقبة.
                                                             
 .612 – 312ة، مرجع سابق، ص ص ماحمد سعيد بامخر  1
 .06نبيل ابراهيم محمود الطائي، مرجع سابق، ص  2
 .912الشيخ الداوي، مرجع سابق، ص  3
 .823p,5991,sirap,acimonoce ,noitidé,secnamrofrep,stnanimretéd,sétilaéR-sesirpertne’d erutcurtS,akilak.M 4
 .41p,4791,ecnarF ,sirap,noitidé emè2,noitasinagro’d noitidé ,serdac sed 1 °n fitcejbo éticaciffe ’l,rekcurD reteP 5
   .54p,6002,ecnarF,FMPU,2emot,elleirtsudni ecnamrofrep sed noitaroiléma te eruseM ,tehcualP tnecniV 6
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ن ختصر يمكشكل ميتم التعبير عن الفعالية بمدى قدرة أو عدم قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها المسطرة، وب




والفعالية تعني تقارب النتائج المحصلة مع الأهداف المسطرة فالمسؤول الفعال هو ذلك المسؤول الذي يتمكن    
حقيق الأهداف مهما من الوصول للأهداف وتحقيقها في الآجال المحددة، وعليه فإن الفعالية تمثل القدرة على ت
  1مكانيات المستخدمة في ذلك.لاكانت ا
، وزيادة بأنها قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها في شكل زيادة في حجم المبيعات llA&tsaKكما عرفها 
لنمو احقيق حصتها في السوق، وتحقق رضا العاملين والعملاء، وتنمية الموارد البشرية، بالإضافة إلى ت
رة المؤسسة دقأن الفعالية تعني الانتاجية المرتفعة، المرونة،  neertS&yenohaMوالربحية، كما أوضح كل من
 .والابتكار الاستقرارمع البيئة بالإضافة إلى القدرة على   على التكيف 
 ومفهوم الفعالية متعدد الأبعاد يشمل عدة معايير أهمها:
 _ تحقيق الأهداف.
 _ تأمين الموارد/ المدخلات.
 تزاموالالضا والر تماءالان_العمليات الداخلية: تكون المؤسسة فعالة إن تدفقت المعلومات بيسر وسهولة، وساد 
 الوظيفي بين العاملين مع أدنى قدر من النزاع والصراع السياسي.
 2_ رضا الجماعات والأطراف التي تتأثر مصالحها بالمؤسسة ولهم مصلحة في بقاء المؤسسة واستمرارها.
ج ة النتائى جودهي العلاقة النوعية بين المدخلات والمخرجات بغض النظر عن التكلفة، أي قياس مد الفعالية
 الأهداف تحقق مما يؤدي إلى تحقيق الأهداف والتي ينظر إليها أيضا كنتائج مستهدفة، وبهذا يتم قياس مدى
 نين.لموردين والدائاوالعاملين، ووالتي تهم أصحاب المصلحة لنشاط ووجود المؤسسة من الزبائن، 
لمتوقعة داف امما سبق فالفعالية تتعلق بدرجة تحقيق الأهداف فكلما كانت الأهداف المحققة أقرب من الأه
 كانت المؤسسة أكثر فعالية.
 ية وهي:لفعالفمن خلال الكفاءة والفعالية نجد أن المؤسسة تصنف إلى أربعة أشكال حسب مفهوم الكفاءة وا
 ذات كفاءة منخفضة وفعالية عالية: مؤسسات -
  المفهوم: اختيار جيد للأهداف مع استخدام وسائل رديئة في تحقيق هذه الأهداف.
                                                             
دراسة حالة المعمل الجزائري الجديد للمصبرات –دراسة أثر ادارة الجودة الشاملة على الأداء الحالي للمؤسسات الاقتصادية يوسف بومدين،   1
التسيير،  ، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم OSIالحاصل على شهادة الجودة العالمية 
 .121، ص6002جامعة الجزائر، الجزائر، 
 .862علاء فرحان طالب، زينب مكي محمود البنا، مرجع سابق، ص  2
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 نتاج منتج مطلوب ولكن بأسعار مرتفعة أو جودة منخفضة.االنتيجة: 
 مؤسسات ذات كفاءة عالية وفعالية عالية: -
 موارد المؤسسة. لاستغلالئل المفهوم: اختيار أهداف ملائمة مع استخدام أفضل الوسا
 النتيجة: منتج مطلوب بأسعار وجودة مناسبة.
 مؤسسات ذات كفاءة منخفضة وفعالية منخفضة: -
 موارد المؤسسة. لاستغلالالمفهوم: اختيار أهداف غير ملائمة مع استخدام وسائل رديئة 
 النتيجة: منتج منخفض الجودة وغير مرغوب من الزبائن.
 الية وفعالية منخفضة:مؤسسات ذات كفاءة ع -
 موارد المؤسسة. لاستغلالالمفهوم: اختيار أهداف غير ملائمة مع استخدام أفضل الوسائل 
 1النتيجة: منتج مرتفع الجودة ولكن لا يرغبه الزبائن.
 المطلب الثاني: أنواع الأداء
ق ار الدقيار المعيشكالية اختياإن تصنيف الأداء كغيره من التصنيفات المتعلقة بالمعايير المختلفة، يطرح    
ع أهم أنوااله، وعليه لتحديد مختلف الأنواع حسب طبيعته ومج الاعتمادوالعملي في الوقت ذاته، والذي يمكن 
 الأداء:
 أولا: الأداء الاقتصادي 
المهمة الأساسية التي تسعى المؤسسة إلى بلوغها، ويتمثل في الفوائض  يعتبر الأداء الاقتصادي     
تصادية التي تجنيها المؤسسة من وراء تعظيم نواتجها(الانتاج، الربح، القيمة المضافة، رقم الأعمال، الاق
أي أنه يتعلق  2الحصة السوقية..)، وتدنية استخدام مواردها (رأس المال، العمل، المواد الأولية، التكنولوجيا)،
لفة ممكنة وبأحسن جودة وبأكبر قيمة مضافة، كما بالتقليل قدر الإمكان  من تكاليف الانتاج أي الانتاج بأقل تك
 3ستعمال الفعال لموارد المؤسسة والتي تقاس بإنتاجية الآلات والأفراد.لاأنه يتمثل في ا
 التنظيميثانيا: الأداء 
                                                             
أثر استخدام تكنولوجيا المعلومات والإتصال على أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ( حالة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة شوقي شاذلي،   1
دمة لنيل شهادة الماجيستير في العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة قاصدي مرباح ، مذكرة مقبولاية الجزائر)
 .56، ص8002/7002ورقلة، الجزائر، 
وم التسيير، جامعة بسكرة، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجيستير في عل الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية، قياس وتقييم،عادل عشي،   2
 .90، ص1002/0002الجزائر، 
 étisrvinu,seniacirfa dron seimonocé sed euver,eétisiver esirpertne’l ed elabolg ecnamrofrep al,hcuotA mehciH 3
 .16p,8002 reivnaj,5°n,felhc
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، هدافتلك الأ مدة لبلوغالأداء التنظيمي هو الصفة التي تنظَّم بها المؤسسة لبلوغ أهدافها، و الطريقة المعت    
المبالغ  التقدير ّن هذاأارتبط الأداء لفترة طويلة بالهيكلة التنظيمية، بحيث كان ينسب الأداء للهيكلة، غير حيث 
ة إعـادة كّل مر ّ نه فيعفيه للهيكلة لم يخدم كثيراً المؤسسة بفعل التغيّرات اللامتنـاهية لمحيطها، مّمـا ينجم 
ي فليـا ًو كن حاالإنتظار في سبيل البحث عن "أحسن تنظيم"، ل هيكلـة جديـدة حتى أصبح الأداء لا يتوقف عن
 الاستجابةلى ع لقـدرة ال في ستراتيجية أصبح الأداء يُقيّـم بالنسبة للمنـافسة في الأسواق، و يتمثّ لاظّل القيـادة ا
 الخـارجية مستقـلاً بذلك عن الهيكلـة التنظيمية. للتغيرات
         لة و وسيهلكن هذا لا ينفي ضرورة وجـود تنظيم داخـل المؤسسة، بل على العكس فإّن التنظيم الجيّـد 
 ي :فمثّـل عـوامل ضروريـة لتحقيق الفعـالية التنظيمية، تت هناك نفي خـدمة أداء المؤسسة، وعليه فإ
اخـل دلالات نجـّر عنه حدوث اختـإّن عـدم احترام الهيكلـة الـرسمية ي :احترام الهيكلة الرسمية -
 المؤسسة.
مكن أن ت التي يـزاعاإّن هـّم الإدارة هو الحـدّ أو على الأقـّل التقليص من الن :العلاقـات بين المصالح-
 و التنسيق. الانسجامتحـدث بين المصالح بهدف خلق جـّو من 
             امالانسجت علاقـاما هو إلاّ تجسيد ل الجيّـد للمعلومات الانتقالإّن  :الجيّـد للمعلـومـات الانتقال-
تنظيمية، عـالية اللى الفعالأفقي للمعلومات لا يؤثّـر وحده  فالانتقالالتنسيق بين المصالح المذكورة آنفـا.ً و
 ستويـاتهامؤسسة و العمودي، و هو يمثّل تبادل المعلومات بين إدارة الم الانتقالدراج ابل لابد كذلك من 
 المختلفة.
 1و هي مقدرة الهيكلة التنظيمية على التغيّر للتكيّف مع قيود المحيط. :مرونـة الهيكـلة-
 ثالثا: الأداء الاجتماعي
عية الموضوعة والمحددة سلفا، يقصد بالأداء الاجتماعي نجاح مؤسسة الأعمال في تحقيق أهدافها الاجتما    
ويقسم الأداء الاجتماعي إلى قسمين داخلي وخارجي، ففي حين يرتبط الأداء الداخلي بالمالكين والعاملين، فإن 
 2الأداء الخارجي نعني به الأداء تجاه العملاء، المجتمع المحلي، الحكومة.
لمؤسسة ما إلى ممارسة تتماشى مع القيم  الاجتماعيةبأنه الترجمة الفعالة للرسالة  الاجتماعيويعرف الأداء 
الاجتماعية وتحسين جودة الخدمات المالية وإنشاء مزايا للعملاء وتحسين المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات 
باختلاف أنواعها، حيث يتضمن الأداء الاجتماعي ضرورة احترام حقوق الإنسان، المساواة في المعاملة 
  3فهو يركز على مدى قدرة المؤسسة على تلبية حاجات المتعاملين. عليهبة للعمل وويوفر الظروف المناس
                                                             
، مداخلة مقدمة ضمن الملتقى العلمي الدولي حول والاستراتيجية في قياس أداء المؤسسةدور المؤشرات المالية عبد الوهاب شمام، بوكرة كميلية،   1
 .30، ص9002نوفمبر11/01أداء وفعالية المنظمة في ظل التنمية المستدامة، جامعة المسيلة، الجزائر، 
-ة تطبيقية على عينات من مؤسسات الغرب الجزائريدراس -تقييم مدى استجابة منظمات الأعمال في الجزائر للمسؤولية الاجتماعيةوهيبة مقدم،   2
، 4102/3102أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة وهران، الجزائر، 
 .161ص
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يق لى تحقع الاقتصارفي تحقيق الرضـا لمختلف أفـراد المؤسسة، لأّن  أيضا الاجتماعييتمثّل الأداء و
 لى المدىخيمـة عوللأفـراد قد يؤدي إلى التسبب في نتـائج  الاجتماعيمع إهمـال الجانب  الاقتصاديالجـانب 
 الطويل.
 :ا يأتيبها نذكر م الاهتمامو من النقـاط التي يستحسن 
 .التي تـؤثر على جودة القـرارات الجماعية المتخـذة الاجتماعيةطبيعة العلاقـات  -
 .المدة...)والخطورة، و(من حيث العدد،  الاجتماعيةأهميـة النزاعات و الأزمـات  -
 .باستجوابـات داخـلية للأفـراد) بالاستعانةمستوى رضا العاملين (و الذي يمكن تقييمـه  -
 معدّل دوران العّمـال الذي يعتبـر مؤشرا على مدى وفـاء الأفـراد للمؤسسة، -
ـة العمل طبيع الغيابـات و التأخـرات و التي تعكس طبيعـة نظـام الحوافز المعتمد من طرف المؤسسة أو -
 .خطير أو متعب)والمؤدى (عمل ممّل، 
 .السائد داخـل المؤسسة الاجتماعيالمنـاخ  -
بهذه النقاط يهدف إلى تحسين علاقـة الأفـراد بالمـؤسسة، و يحثّهم على بذل مجهـود أكبـر، ويولّـد  الاهتمام
  1وفـاءهم تجـاه المؤسسة.
 الاستراتيجيرابعا: الأداء 
ستراتيجية لتحقيق ما تصبو إليه من إيرادات وأرباح وزيادة الحصة لامعظم المؤسسات تتبع نوعا من ا إن    
ك لا بد من تحديد ما هو العمل المطلوب إنجازه وأي من السلوكيات يتوجب تحقيقها بهدف تنفيذ السوقية، ولذل
ستراتيجية المؤسسة، وماهي السلوكيات الواجب عرضها لهذه الغاية وتعتبر أنظمة تخطيط وتقييم الأداء ا
وتلجأ المؤسسات 2ة،إحدى التقنيات التي تستهدف الربط بين عملية تقييم الأداء مع استراتيجيات المؤسس
ستراتيجية لاأهدافها واستراتيجياتها من خلال المتحقق من الأداء، وتسعى لتقليص الفجوة ا لاختيار باستمرار
وكذلك هذا النوع من الأداء يرتبط  3عند ظهورها من خلال زيادة كفاءة وفعالية الأنشطة الإدارية المختلفة لها،
ارتباطا وثيقا بالقدرة التنافسية والتموقع حاضرا ومستقبلا ويعبر عن قدرة المؤسسة على الاستمرار بالشكل 
ستراتيجيتها ومواجهة القوى افهو يعكس قدرة المؤسسة على تجسيد  عليهالمرغوب في سوق تنافسية، و
 4التنافسية.
 الشاملخامسا: الأداء 
دارة الأعمال، ايشير مفهوم الأداء الشامل إلى أن نجاح المؤسسة يرتبط بخبراتها ومهارتها المتمثلة في    
والإنتاج، والتسويق، بالإضافة إلى جودة وأداء بيئتها المتمثلة في الهياكل القاعدية، كما يتضمن الأداء الشامل 
                                                             
 .40عبد الوهاب شمام، بوكرة كميلية، مرجع سابق، ص  1
مداخلة مقدمة ضمن الملتقى العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات  مظاهر الأداء الاستراتيجي والميزة التنافسية،سناء عبد الكريم الخناق،   2
 .83، ص5002مارس  90/80والحكومات، جامعة ورقلة، الجزائر،
 مذكرة -دراسة حالة مقاطعة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية -دور الأداء الاستراتيجي في تحقيق الميزة التنافسية للمنظمةنوال شين،   3
مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجيستير في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، 
 .94، ص8002/7002الجزائر،
ء المتميز للمنظمات ، مداخلة مقدمة ضمن الملتقى العلمي الدولي حول الأداالمقاربة الاستراتيجية للأداء مفهوما وقياساعبد المليك مزهودة،   4
 .784، ص5002مارس  90/80جامعة ورقلة، الجزائر،  والحكومات،
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، والبيئية، أي أن المؤسسة تحاول تحقيق أرباح محاولة دمج وموازنة بين الأهداف الاقتصادية، والاجتماعية
ضافة إلى أنه يأخذ بعين الاعتبار لابا 1مالية من أجل تلبية تطلعات المساهمين والاستمرار في المنافسة،
المحيط والمحيط المجتمعي، والزبائن، والموردون، والعمال، ومطالب مختلف فئات أصحاب المصالح، 
إرضائهم بطريقة أكثر توازن وعدالة، وذلك من دون إهمال نمو المؤسسة نه يبحث عن إالطبيعي، حيث 
 2وتطورها.
 
 سادسا: الأداء التنافسي
       يرتبط هذا النوع من الأداء بالبيئة التنافسية للمؤسسة، حيث يجسد الأداء التنافسي النجاح الذي ينتج     
فسي الذي يميز قطاعها الذي تنشط فيه، فالأداء في المناخ التنا والاندماجمن قدرة المؤسسة على التكيف 
التنافسي يرتكز على منطق أن تحقق المؤسسة لأي نتيجة أو بلوغها لأي هدف يعتمد على شدة المنافسة بين 
فس المنطق يمكن القول أن المؤسسات والخصائص التنافسية للقطاع الذي تنتمي إليه المؤسسة، وضمن ن
فرصة إلا إذا كانت على اطلاع جيد بظروف وخصائص المنافسة في قطاعها  يمكنها اغتنام أي لاالمؤسسة 
   3وعلى معرفة تامة بقدراتها وإمكانياتها مما يسمح لها بإنشاء ميزة تنافسية تسمح لها بالتفوق على المنافسين.
عرف يلتي كان ا يمةبعد التطرق لمختلف أنواع الأداء ينبغي الإشارة إلى أن الأداء قد خرج من المقاربات القد
 بها إلى مقاربة أكثر إلماما وشموليا.
 المطلب الثالث: العوامل المؤثرة في الأداء
لها ستغلاهناك عوامل مختلفة ومتداخلة تؤثر على الأداء، فإن آثارها قد تكون في شكل فرص يسمح ا   
 لتحسين الأداء، ومن أبرز التصنيفات وأكثرها شيوعا نجد التصنيف وفق مصدر هذه العوامل.
 أولا: العوامل الداخلية
الأداء، فهي تتميز بصعوبة حصرها بشكل دقيق المتغيرات أو القوى المؤهلة للتأثير على تشمل مختلف     
 4لتداخلها فيما بينها والتفاوت من حيث درجة وسرعة التأثير وهي تصنف إلى:
 العوامل التقنية:  -1
 :يأتي وهي مختلف القوى والمتغيرات التي ترتبط بالجانب التقني في المؤسسة، وتضم على الخصوص ما
                                                             
دراسة حالة المؤسسة الوطنية للصناعات الصيدلانية خلال  -، دور اليقظة التنافسية في تطوير الأداء المستدام للمؤسسة الصناعيةمحمد علي مروج  1
هادة الماجيستير في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة ، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل ش2102/0002الفترة 
 16، ص4102/3102، الجزائر، 10سطيف-فرحات عباس
، 0102ئر، ، جامعة منتوري قسنطينة، الجزا43، مجلة العلوم الانسانية، عددبطاقة الأداء المتوازن وأهميتها في تقويم أداء المؤسسةمراد كواشي،   2
 .581ص
–دراسة حالة المؤسسة الوطنية لانتاج الآلات الصناعية  -تقييم أداء المؤسسات الصناعية بإستخدام بطاقة الأداء المتوازنأحمد الصغير ريغة،   3
، 2مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجيستير في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة قسنطينة  -OMP
 .31، ص4102/3102الجزائر،
 .49 -39مرجع سابق، ص ص ، الأداء بين الكفاءة والفعاليةعبد المليك مزهودة،   4
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 ات.ظائف الفعلية أو المستخدمة في معالجة المعلومنوع التكنولوجيا سواء المستخدمة في الو -
 شبه الاعتماد على الآلات بالمقارنة مع عدد العمال. -
 التجهيزات والآلات.والورشات، وتصميم المؤسسة من حيث المخازن،  -
 نوعية المنتوج شكله ومدى مناسبة التغليف له. -
 التوافق بين منتجات المؤسسة ورغبات طالبيها. -
 طاقتي التخزين والإنتاج في المؤسسة.التناسب بين  -
 نوعية المواد المستخدمة في عملية الإنتاج. -
 مستويات الأسعار. -
 الموقع الجغرافي للمؤسسة. -
 العوامل البشرية: -2
 : لخصوصاوهي مختلف القوى والمتغيرات التي تؤثر على استخدام المورد البشري في المؤسسة وتضم على 
 والجنس.التركيبة البشرية من حيث السن  -
 مستوى تأهيل الأفراد. -
 التوافق بين مؤهلات العمال والمناصب التي يشغلونها والتكنولوجيا المستخدمة. -
 نظامي المكافآت والحوافز. -
 الجو السائد بين العمال والعلاقة السائدة بين المشرفين والمنفذين. -
 نوعية المعلومات. -
 ثانيا: العوامل الخارجية
تستطيع المؤسسة التحكم فيها، فهي بذلك تنتمي إلى المحيط  تتمثل في مجموعة المتغيرات والقيود التي لا   
على غلالها ومصدر للمخاطرة التي تفرض         الخارجي الذي هو مصدر للفرص التي تسعى المؤسسة است
ويمكن تقسيم هذه  1تلف أبعاده،المؤسسة التأقلم للتخفيض من حدتها،أي تمثل متغيرات محيط المؤسسة بمخ
 العوامل إلى:
 
 العوامل الاقتصادية: -1
تعتبر من أهم العوامل، وكون المحيط الاقتصادي مصدر مختلف مواردها ومستقبل مختلف منتجاتها، وتنقسم 
هذه العوامل إلى عوامل اقتصادية عامة كالفلسفة الاقتصادية للدولة، معدلات نموها الاقتصادي، سياسات 
عية مثل وفرة المواد الأولية، التجارة الخارجية، معدلات التضخم، أسعار الفائدة، وعوامل اقتصادية قطا
مستويات الأجور في القطاع، وتتميز العوامل ودرجة المنافسة، وهيكل السوق، ودورة حياته، و الطاقة،و
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يجابية للمؤسسة، كحالة اوالظرف الاقتصادي قد يتيح عناصر  1القطاعية بتأثيرها المباشر على أداء المؤسسة.
 2تستفيد من ارتفاع الطلب الخارجي، كذلك الأسواق والمنافسين.تلك التي يرتكز نشاطها على التصدير و
 العوامل الاجتماعية والثقافية: -2
هذه العوامل تؤثر على أداء المؤسسة كونها تؤثر على حاجات الأفراد ودوافعهم، حيث يجب على المؤسسة 
ه الحاجات، وأن تؤثر شباع هذان تضع السياسة التي تساعد على أالتعرف على حاجات العاملين ودوافعهم، و
 على دوافع العمال، وأن تنمي فيهم دافع الابتكار والتجديد والإنجاز والتحصيل، كما تؤثر هذه العوامل أيضا 
داري والتنظيمي، وحتى على الهيكل لاعلى أداء المؤسسات من حيث تأثيرها على المستهلك وعلى السلوك ا
 3الأهداف العادات....الخ.ووالقيم،  الاتجاهاتل عام في التنظيمي بالمؤسسات، وتتمثل هذه العوامل بشك
 العوامل السياسية والقانونية: -3
تمثل هذه العوامل عنصرا هاما بالنسبة للمؤسسة بفرصها ومخاطرها وانعكاسات تغيراتها السريعة والمفاجئة    
انتشار والسياسة الخارجية، وعلى أدائها، ونذكر من بين هذه العوامل الاستقرار السياسي والأمني للدولة، 
 4أحكام وقرارات المحاكم.والمنظومة القانونية، والأحزاب السياسية، 
 
 العوامل التكنولوجية: -4
، إذ تمثل هذه الاختراعالتكنولوجية، براءات  والابتكاراتبداعات لاأهمها المعارف العلمية، البحث العلمي وا
تربط المؤسسة بعوامل محيطها، ذلك لأن نوعية التكنولوجيا العوامل عنصرا هاما ضمن متغيرات الدالة التي 
نوعية المنتجات، تحديد كيفية  دالتي تستخدمها تساهم إلى حد بعيد في تخفيض أو تضخيم حجم التكاليف، تحدي
معالجة المعلومات مما يساهم في تدنية أو تعظيم مستويات الأداء، فالمؤسسة يجب عليها متابعة التطورات 
جية والتنبؤ بها، وتقييمها، وتحديد آثارها سواء بالنسبة للصناعة التي تنتمي إليها أو إلى الصناعات التكنولو
ينحصر في المتابعة بل يتعدى إلى تشجيع بحوث  الأخرى التي يمكن أن تؤثر على مستقبلها، بل إن دورها لا
التحسين الدائم  من ثمالإبداع، و التطوير والتنمية على المستوى الداخلي لها من أجل أن تكون سباقة إلى
 5 لمختلف أنشطتها.
 6: يأتيومن أهم العوامل التكنولوجية ما 
 _ التكنولوجيا المستخدمة من قبل المنافسين.
                                                             
، مذكرة BURESدراسة حالة شركة الكهرباء الريفية والحضرية باتنة  -أهمية تقييم أداء العاملين في إدارة الموارد البشريةسميرة عبد الصمد،   1
 .75ص، 8002/7002ير، كلية العلم الاقتصادية وعلوم السيير، جامعة باتنة، الجزائر،مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجيستير  علوم التسي
، مداخلة مقدمة ضمن الملتقى العلمي الدولي حول أداء وفعالية المنظمة في ظل فعالية بطاقة الأداء المتوازن في المنظمةاللة ياسين،  قرين ربيع، عطا  2
 .90، ص9002نوفمبر 11/01ائر،التنمية المستدامة، جامعة المسيلة، الجز
  سميرة عبد الصمد، مرجع سابق، ص85.3 
 .001 -58مرجع سابق، ص ص ، الأداء يبن الكفاءة والفعاليةعبد المليك مزهودة،   4
 نفس المرجع السابق.  5
 .74 -64فرحات غول، مرجع سابق، ص ص   6
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 _ التكنولوجيا الحديثة في التدريب.
 _ طرق الحصول على التكنولوجيا.
 _ التكنولوجيا الحديثة في التخزين.
 استخدام التكنولوجيا._ المؤسسات الرائدة في 
 نتاج.لا_ التكنولوجيا المستخدمة في ا
 المطلوبة للحصول على التكنولوجيا. الاستثمارات_ 
 
 
 المبحث الثاني: تقييم الأداء
  الفعلي  فاق الأداءالأداء عملية مهمة تشمل الفرد والمؤسسة والصناعة ككل، وترتكز على مبدأ اتإن تقييم     
ي ف         لمؤسسةا، حيث أن بقاء بالمقارنة مع معايير محددة للحكم على مدى كفاءة الأداءمع الأداء المخطط 
ن م     لعديد اخدمت وبذلك استمحيطها التنافسي يعتمد على قدراتها في التقييم الفعال لأدائها وبلوغ أهدافها، 
 ذ القرارات.تقييم الأداء بهدف جمع المعلومات الصحيحة لدعم عملية اتخاالمعايير في 
 المطلب الأول: مفهوم تقييم الأداء
 ومتابعة ق علاجهايجاد كافة التغيرات والنقائص بالمؤسسة، وتحديد طرايعمل تقييم الأداء في المؤسسة على   
 تنفيذ المقترحات والتوصيات اللازمة لعلاج ذلك.
 تعريف تقييم الأداءأولا: 
هاية نقتها في ج التي حقالوحدة الاقتصادية مجتمعة بالاستناد على النتائيم الأداء قياس أداء أنشطة يبتق يراد   
 الفترة المحاسبية التي عادة ما تكون سنة تقويمية واحدة.
ائج باب النتلك أسضافة إلى معرفة الأسباب التي أدت إلى النتائج واقتراح الحلول اللازمة للتغلب على تلابا
 ي المستقبل.السلبية بهدف الوصول إلى أداء جيد ف
يم الأداء كونه جميع العمليات والدراسات التي ترمي لتحديد مستوى العلاقة التي تربط بين يكما ينظر إلى تق
الموارد المتاحة وكفاءة استخدامها من قبل الوحدة الاقتصادية مع دراسة تطور العلاقة المذكورة خلال فترات 
جراء المقارنات بين المستهدف والمتحقق من الأهداف ازمنية متتابعة أو فترة زمنية محددة عن طريق 
  1إلى مقاييس ومعايير. بالاستناد
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دارة ايعني مجموعة الدراسات التي ترمي إلى التعرف على مدى قدرة وكفاءة المؤسسة من  إن تقييم الأداء
ية محددة ومدى ل فترة زمنداري والإنتاجي والتسويقي والتخطيطي....الخ خلالانشاطها في مختلف جوانبه ا
في تحويل المدخلات أو الموارد إلى مخرجات بالنوعية والكمية والجودة المطلوبة وبيان مدى قدراتها  مهارتها
       سنة بعد أخرى، إضافة إلى تحسين درجة نجاحها في التقدم على الصناعات المثيلة  كفاءتهافي تطوير 
  1داع الأساليب الأكثر إنتاجا وتطورا في مجال عملها.عن طريق تغلبها على الصعوبات التي تعترضها وابت
كما أن تقييم الأداء يعني قياس الأداء الفعلي ومقارنة النتائج المحققة بالمعايير المحددة مسبقا والمستمدة       
  2ووضع الخطط اللازمة لتحسين الأداء. الانحرافاتمن الأهداف المتوقعة وتحديد 
وكما أن تقييم الأداء يعني القيام بعمل يساعد على الوصول إلى الأهداف المخططة، والأداء مفهوم واسع يعبر 
من       عن أسلوب المؤسسة في استثمار مواردها وفقا لمعايير واعتبارات متعلقة بأهدافها في ظل مجموعة 
  3يق كفاءتها وفعاليتها لتأمين بقائها.المتغيرات الداخلية والخارجية التي تتفاعل معها في سعيها لتحق
نتاجية بمقارنة فعاليات التنفيذ في نهاية فترة لاويمكن القول بأن تقييم الأداء يعني الحكم على كفاءة الوحدة ا 
ومن ثم استخراج الانحرافات الناشئة تمهيدا لتشخيص مصادر القوة  كان ينبغي تحقيقه من أهداف، معينة بما
جراءات العلاجية اللازمة لتلاقي نواحي الخلل في أداء لاليتسنى عندها اقتراح ا ت العمل،والضعف في مجالا
الأداء مهما بغض  قييمكما أن ت تلك الوحدة وتنمية وتطوير فاعلية أوجه النشاطات الأخرى الناجحة في أدائها،
 4عن فلسفة المجتمع الذي تعمل فيه الوحدة الإنتاجية. النظر
المؤسسة مقارنة بأداء المؤسسات المنافسة الأخرى في الصناعة أحد الأساليب الذي من خلاله يعد تقويم أداء 
يم أدائها يتتمكن المؤسسة من تحديد وتقويم أنشطتها الداخلية المختلفة وتحديد نواحي القوة والضعف لديها وتق
هة لأنشطتها وفي نفس مقارنة بأداء المؤسسات المنافسة الأخرى التي تمارس أنشطة مماثلة أو متشاب
 5الصناعة.
وتحديد  لاكتشافسابقا، وذلك  إن تقييم الأداء هو قياس للأعمال والفعاليات المتحققة ومقارنتها بالخطط المعدة
بأنه عملية مرشدة للنشاطات لتقدير ما إذا كانت الوحدات  )nehpetS(نقاط القوة والضعف في المؤسسة، ويرى 
 6الإدارية أو المؤسسات نفسها تحصل على مواردها وتنتفع منها بكفاءة وفعالية في سبيل تحقيق أهدافها.
نتاج المتاحة وكذلك لايتناول تقييم الأداء مختلف أنواع النشاط في المؤسسة والتأكد من كفاءة استخدام عناصر ا
كد من كفاءة  تحقيق النتائج المستهدفة في كل وجه من أوجه النشاط، فيمكن القول أن عملية تقييم الأداء هي التأ
في حدود         عملية رقابة على مراحل العمليات في المؤسسة والتي تبدأ من تحديد الأهداف المرجو تحقيقها 
                                                             
 .84مرجع سابق، ص ، مؤشرات الأداء الرئيسيةمجيد الكرخي،   1
 .51ص، 1002، دار قباء للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، 12كيف تقيم أداء الشركات والعاملين، سلسلة الدليل لمدير القرن زهير ثابت،   2
دراسة حالة بنك  -استخدام مؤشرات تقييم الأداء المالية التقليدية والقيمة الاقتصادية لقياس التغير في القيمة الاسمية للأسهمغدير محمد المهتدي،  3
الاسلامية، غزة ، ، مذكرة مقدمة للحصول على شهادة الماجيستير في المحاسبة والتمويل، كلية التجارة المحاسبة والتمويل، الجامعة فلسطين
 .71، ص4102فلسطين،
 .191، ص9991 الأردن، ، دار مجدلاوي للنشر، عمان،2، ط تقييم المشروعات (اطار نظري وتطبيقي )عقيل جاسم عبد الله،   4
 .441زكريا مطلك الدوري، مرجع سابق، ص  5
  محمد محمود يوسف، البعد الاستراتيجي لتقييم الأداء المتوازن، المنظمة العربية للتنمية الادارية، القاهرة، مصر، 5002، ص 361.6 
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جراء ايرمي إلى تبيان كيفية تحقيق الأهداف ثم  الموارد المتاحة، ثم وضع خطة أو برنامج زمني محدد المعالم
في كل من هذه      عمليات متابعة وبذلك يتسنى لعملية تقييم الأداء تحديد الكفاءة التي يجري بها العمل 
المراحل، وحين يتأكد من حالة عدم تحقيق الأهداف أو النتائج في ظل الأداء المتوقع وفي ظل استراتيجية 
   1خلال فترة التخطيط، فإن هذا يعني وجود فجوة الأداء. التخطيطية الحالية
س ما تم ى قيايمكن القول بصفة عامة أن تقييم الأداء يعني الحكم على كفاءة المؤسسة فهو عملية تهدف إل
  جموعة   م دامباستخإنجازه من قبل مؤسسة معينة خلال فترة زمنية محددة مقارنة بما تم التخطيط له، وذلك 
تراح عف واقالناشئة تمهيدا لتشخيص مصادر القوة والض والانحرافاتمن المؤشرات مع تحديد أوجه القصور 
 ت الأخرىنشاطاجراءات العلاجية اللازمة لتلافي نواحي الخلل في أداء المؤسسة وتطوير فاعلية أوجه اللاا
 الناجحة في أدائها. 
 داءالأسس المعتمدة في تقييم الأثانيا: 
ة لاقتصادياته اهناك أسس معتمدة ترتبط كليا بتقييم الأداء على مستوى الوحدة الاقتصادية ومختلف قطاع   
 وهي :
 
تحديد الأهداف التي تريد الوحدة الاقتصادية تحقيقها والتي يتعين تحديدها بشكل واضح ودقيق، ويمكن  -
سية وأهداف فرعية لتغطي كل قسم أو معمل    تصنيفها إلى أهداف قصيرة الأمد وبعيدة الأمد وأهداف رئي
 2شارة هنا ضرورة أن تكون هذه الأهداف معروفة ومفهومة.لاأو خط إنتاجي، ويجب ا
تحديد معايير أو الأنماط  الأداء المختارة لتقييم الأداء الفعلي، فمن الضروري اختيار معايير ومؤشرات  -
معينة تتفق مع طبيعة المشروع الصناعي، ذلك ما يتطلب ترتيب المؤشرات الصناعية حسب أولوياتها ثم 
لأوزان النسبية لبعض عطاء بعض اااختيار الأنسب منها بحيث يمكن قياسه كما وقيمة، كما يستوجب 
 3أوجه النشاط الصناعي وعلى ضوء هذه الأوزان يمكن اختيار المؤشر المطلوب.
لها عين وتحديد مراكز المسؤولية حيث يقصد بمركز المسؤولية كل وحدة تنظيمية مختصة بأداء عمل م -
 تحصل سوف دارة جزء من نشاط المؤسسة وتحديد النتائج التياسلطة اتخاذ قرارات التي من شأنها 
 عليها.
نتاجية لأجل الوقوف على مستوى لاوعلى هذا الأساس يجب أن تحدد مسبقا مسؤولية كل مركز من العملية ا
التي وقعت خلال عملية التنفيذ سواء كانت في مركز معين أو عدة  والانحرافاتفي كل مركز وعائديه  الأداء
 4مراكز.
        نتاجية الصناعية ضمن الوحدة الاقتصادية الكلية طار الخطط لإنجاز فعاليات الوحدة الإاتحديد  -
على ضوء سياسة صناعية معينة وذلك لتحديد الموارد الصناعية الإنتاجية المتاحة وكيفية الحصول عليها 
                                                             
 .98، ص1102، دار الوراق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،2، طالتحليل المالي لأغراض تقييم الأداء والتنبؤ بالفشل حمزة محمود الزبيدي،  1
 .25، مرجع سابق، صمؤشرات الأداء الرئيسيةمجيد الكرخي،   2
 .341،مرجع سابق، صتقنيات الانتاج الصناعين كنعان المعماري، عبد الغفور حس  3
 .35، مرجع سابق، صمؤشرات الأداء الرئيسيةمجيد الكرخي،   4
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وتحديد أوجه استخدام هذه الموارد لتحقيق الأهداف الصناعية المرسومة.إن وضع هذه الخطط يجب أن 
عة الأهداف سواء كانت الأهداف طويلة الأمد أو قصيرة الأمد، وفيما إذا كانت هذه يكون متناسقا مع طبي
  1الأهداف تخص طبيعة المشروع الصناعي.
تحديد معايير الأداء الملائمة وكيفية استخدام هذا المعيار والمقارنات الواجب عملها للأغراض المتعددة  -
 2وف على مستوى الأداء المطلوب.لتحقيق الأهداف المرسومة للوحدة الانتاجية والوق
  3أن تمكن المعايير المختارة من مقارنة أداء المؤسسة مع أداء المؤسسات المناظرة في الصناعة. -
 طرق تقييم الأداء ثالثا: 
   ،عملية تقييم الأداء ضرورية لأنها تمكن المؤسسة من أخذ صورة سريعة عن حقيقة النشاط الحالي تعتبر   
مدى تقدم أدائها مع وجوب المقارنة داخليا ومع المؤسسات الأخرى بواسطة عناصر التقويم من أجل تقييم 
 4 هي:
 مقارنة الأهداف المبرمجة بالأهداف المحققة.  -
 مقارنة الأداء الحالي مع أداء الفترات السابقة.  -
 مقارنة النتائج المحققة مع المعيارية.  -
  المقارنة مع متوسط الصناعة.   -
 مقارنة أداء المؤسسة مع أداء المؤسسات الأخرى. -
 NIKRAM HCNEBيسمى طريقة  وهي ما مقارنة أداء المؤسسة مع أداء أحسن مؤسسة في القطاع،  -
 السريع.(الرائد) حيث تساعد قيادة المؤسسة نحو التحسن والتطوير 
      أساساف التي تهدو ،ة لتحسين الأداءن من أهم النماذج التنافسية المستخدمان الأخيران القياساهذ ويعتبر   
هذا ول اائهتأديتها تحسنت تنافسيتها وأدوإن استطاعت المؤسسة  البحث عن الممارسات الأفضل أداء، إلى
 تطبيقه منها : في حين النموذج عدة فوائد
 التوجه أكثر نحو الزبون من خلال إشباع حاجاته والرد على توقعاته. *
    لداخلي فضل مؤهلاتها وعناصر قوتها وضعفها من خلال إجراء عملية التحليل الأ الصناعة معرفة *
 مما يكشف عن مصادر امتلاك الميزة التنافسية.
 وضمان تنافسية أعلى على المدى الطويل. للصناعة التنافسية ةقدرالالرفع من  *
                                                             
 .341، مرجع سابق، صتقنيات الإنتاج الصناعيعبد الغفور حسن كنعان المعماري،   1
 .461، ص4102والتوزيع، عمان، الأردن، ، مؤسسة الوراق للنشر 1، طالاقتصاد الاداريأنور بهجت عبد الكريم،   2
 .64محيي الدين قطب، مرجع سابق، ص  3
، مداخلة مقدمة ضمن الملتقى الدولي حول مؤشرات تقييم الأداء التجاري بالتطبيق على شركة الاسمنت الجزائريةلهام يحياوي، نجوى عبد الصمد، ا  4
 .20جامعة المسيلة، الجزائر ، ص ،9002نوفمبر 11/01أداء وفعالية المنظمة في ظل التنمية المستدامة، 
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مركزها التنافسي، يقع  ويمكن القول بأن المؤسسة التي تعاني من ضعف في أداء أنشتطتها وضعف في
على عاتقها إعادة النظر في الاستراتيجيات المتبعة حاليا، والقيام بتفعيل دورها وتطوير استراتيجيتها      
من خلال اختيار استراتيجيات ملائمة تعزز موقفها التنافسي الحالي وتزيد من نواحي قوتها لتمكنها       
  1بها.من مواجهة التهديدات البيئية المحيطة 
 يم الأداءيأهمية تقرابعا: 
تبرز أهمية تقويم الأداء في تحقيق أقصى العوائد الناجمة من الاستغلال الكفؤ للموارد وتأثيرها          
 2:يأتي على الأهداف التنظيمية، ويمكن إيجاز أهمية تقويم الأداء فيما
افها، يق أهدلمواصلة نشاطها بغية تحقيوفر تقويم الأداء مقياسا لمدى نجاح المؤسسة من خلال سعيها  -
ن تستطيع حالتيفالنجاح مقياس مركب يجمع بين الفاعلية والكفاءة، فهو أشمل من أي منهما، وفي كلتا ال
 المؤسسة أن تواصل البقاء والاستمرار في العمل.
ل تحقيق خلان إن تقويم الأداء يظهر مدى إسهام المؤسسة في عملية التنمية الاقتصادية والاجتماعية م -
ال ومما والم نتاج بأقل التكاليف والتخلص من عوامل الهدر والضياع في الوقت والجهدلاأكبر قدر من ا
ود       ما يعيؤدي إلى خفض أسعار المنتجات، ومن ثم تنشيط القدرة الشرائية وزيادة الدخل القومي، م
 على المجتمع والمنتج والعامل والمستهلك بالفائدة.
رقابة يط والدارية في المؤسسة لأغراض التخطلاتقويم الأداء معلومات لمختلف المستويات ايوفر نظام  -
 واتخاذ القرارات المستندة على حقائق علمية وموضوعية.
ائج يق نتيظهر تقويم الأداء التطور الذي حققته المؤسسة نحو الأفضل أو نحو الأسوأ، وذلك عن طر -
 .مؤسسة من مدة لأخرى ومكانيا بالمؤسسات المتماثلةالتنفيذ الفعلي للأداء زمانيا في ال
دفع دوره يبدارات والمؤسسات المختلفة، وهذا لايجاد نوع من المنافسة بين الأقسام واايساعد على   -
 المؤسسة لتحسين مستوى أدائها.
حتاج ي تر التيؤدي إلى الكشف عن العناصر الكفؤة ووضعها في المواقع الأكثر انتاجية، وتحديد العناص -
 رغيصر على دعم وتطوير من أجل النهوض بأدائها إلى مستوى الأداء الطموح والاستغناء عن العنا
 كفؤة.ال
ل فيها، ي تعمتوضح عملية تقييم الأداء المركز الاستراتيجي للمؤسسات ضمن إطار البيئة القطاعية الت -
 تحديد الآليات وحالات التغيير المطلوبة لتحسين المركز الاستراتيجي لها. منهو
تنفيذها مدة لتعكس عملية تقويم الأداء درجة الموائمة والانسجام بين الأهداف والاستراتيجيات المعت -
 وعلاقتها بالبيئة التنافسية.
 المطلب الثاني: مراحل تقييم الأداء
 :يأتيحل يمكن ذكرها فيما عملية تقويم الأداء بمرا تمر    
 مرحلة جمع البيانات والمعلومات الإحصائية أولا:
                                                             
 .641مطلك الدوري، مرجع سابق، ص زكريا  1
 .432 -332فلاح حسن الحسيني، مرجع سابق، ص ص   2
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تتطلب عملية تقويم الأداء البيانات والمعلومات والتقارير والمؤشرات اللازمة لحساب النسب والمعايير    
المطلوبة لعملية عن نشاط المؤسسة والتي يمكن الحصول عليها من حسابات والأرباح والخسائر والميزانية 
             وعدد العاملين وغيرها والبيانات العمومية والمعلومات المتوفرة عن الطاقات والمستخدمات ورأس المال 
، 1جراء المقارنةاعن أنشطة المؤسسات في القطاع نفسه أو مع بعض المؤسسات خارج القطاع لأهميتها في 
لا تقتصر هذه البيانات على فترة زمنية معينة بل يجب أن تأخذ بنظر الاعتبار السلاسل الزمنية  ويجب أن
    2كما وقيمة. على طبيعة التطور للوقوف
 مرحلة تحليل ودراسة البيانات والمعلومات الإحصائيةثانيا: 
لأداء اقويم للوقوف على مدى دقتها وصلاحيتها لحساب المعايير والنسب والمؤشرات اللازمة لعملية ت    
رق طعض الحيث يتعين توفير مستوى من الموثوقية والاعتمادية في هذه البيانات وقد يتم الاستعانة بب
 الإحصائية المعروفة لتحديد مدى الموثوقية بهذه البيانات.
 يميجراء عملية التقامرحلة  ثالثا:
ويم لية التقمل عمباستخدام المعايير والنسب الملائمة للنشاط الذي تمارسه الوحدة الاقتصادية على أن تش   
مكن يالنشاط العام للوحدة أي أنشطة مراكز المسؤولية فيها بهدف التوصل إلى حكم موضوعي ودقيق 
 عليه. الاعتماد
 يميمرحلة اتخاذ القرار المناسب عن نتائج التقرابعا: 
 نشاط قدفي كون نشاط الوحدة المنفذ كان ضمن الأهداف المخططة وإن الانحرافات التي حصلت في ال   
خطط قد أن الوحصرت جميعها وأن أسبابها قد حددت وان الحلول اللازمة لمعالجة هذه الانحرافات قد اتخذت 
 وضعت للسير بنشاط الوحدة نحو الأفضل في المستقبل .
 نتائج الانحرافات وتحديد المسؤوليات   مرحلة الحكم علىخامسا: 
الانحرافات سواء كانت نوعية حيث لا تتطابق الوحدات المنتجة مع المواصفات النوعية والأنماط المحددة    
لها، أو قد يكون الانحراف قيميا بسبب انخفاض الكمية المنتجة، أو فنيا بسبب اختلال العلاقات الصناعية 
بقية المشاريع ضمن القطاع الصناعي، وللتوصل إلى هذه الانحرافات لابد من عمل المتداخلة بين المشروع و
إن المبادئ الأساسية التي تقوم  3المقارنات اللازمة وحصرها واستقصاء أسبابها ودراسة العلاج المناسب لها،
عليها هذه المرحلة هي الأخذ بنظر الاعتبار الارتباط الثلاثي بين الوحدة الإنتاجية والوحدة القطاعية 
والاقتصاد القومي كما تستلزم هذه المرحلة نتائج إيجابية لرفع الكفاية عند تحقيق الأهداف المرسومة وهذا ما 
  4تقييم الأداء. يتطلب ضرورة الاقتناع بأهمية
 
                                                             
 .93، مرجع سابق، صتقويم الأداء في الوحدات الاقتصادية باستخدام النسب الماليةمجيد جعفر الكرخي،   1
 .541، مرجع سابق، صتقنيات الانتاج الصناعي عبد الغفور حسن كنعان المعماري، 2
 .341، مرجع سابق، صتقنيات الانتاج الصناعيعبد الغفور حسن كنعان المعماري،  3
  أنور بهجت عبد الكريم، مرجع سابق، ص761.4 





 المطلب الثالث: معايير تقييم الأداء
          ي م موضوعالمعيار يعتبر مفهوم عام كونه أية وسيلة للقياس يمكن الاستعانة بها في اتخاذ قرار حك  
و ة أاجتماعي ية أوعلى حالة معينة، وقد يأخذ هذا المعيار أشكالا مختلفة فقد يكون قاعدة قانونية أو اقتصاد
 لوماتسياسية وقد يكون عبارة أو جملة قياسية أو قاعدة رياضية تأخذ شكل نسب ومعادلات تغذى بمع
 حصائية من واقع المشروع والمؤسسة والوحدة الاقتصادية.ا
           ثر دقة ها أكوعادة ما يركن المحللون والمقيمون لنشاط هذه الجهات إلى المعايير الرياضية الرقمية لأن
 عبير عن واقع الظاهرة أو الحالة المدروسة.في الت
 إن أهم المعايير المستخدمة في تقييم الأداء فهي :
 نتاجيةلاأولا: معيار الطاقة ا
نتاجية لانتاجية الصناعية يستوجب بحث وتعدد أنواع الطاقة فهناك الطاقة الاإن مفهوم ومعيار الطاقة ا   
نتاجية النظرية والأخرى العملية، ومما يزيد من تعقيد لاالطاقة ا نتاجية المستغلة وهناكلاالعاطلة والطاقة ا
مفهوم يعني ضرورة وجود توازن هذا النتاجية ارتباط مفهوم الطاقة بحجم المبيعات أي أن لامفهوم الطاقة ا
، ويجب التمييز بين الطاقة وحجم علاقة الطاقة بالتكاليف والربحيةنتاجية والمبيعات وكذلك لابين حركة ا
النشاط إذ تتكون الطاقة من مجموعة المعدات والآلات الثابتة والطاقة العمالية، أما حجم النشاط فيعني العامل 
 1المتغير في الوحدة الاقتصادية المرتبطة بالطاقة، ويهدف حجم النشاط إلى حسن استغلال الطاقة.
 2نتاجية فهي:لاأما أهم العوامل المحددة للطاقة ا
 نتاج.لاوتركيبة عناصر انتاجية امستوى  -
 نتاج.لامدى كفاءة استخدام عناصر ا -
 نتاج.لاالأساليب الفنية المستخدمة في ا -
 نتاج وكمية المستخدم منها.لاندرة عناصر ا -
 وحدة القياس المستخدمة. -
 نتاجية العملاثانيا: معيار 
داريين والمهتمين لاباهتمام كبير من قبل العديد من الاقتصاديين وا نتاجية العملالقد حظي موضوع     
بموضوع تقييم كفاءة الأداء، نظرا لما لهذا الموضوع من أهمية بالغة في زيادة الدخل القومي ورفع المستوى 
          افة ضانتاج وتخفيض التكاليف، وفي تحقيق التراكمات المادية اللازمة للنمو والتوسع، لاالمعيشي وزيادة ا
 إلى أهميتها بالاقتصاد بالوقت وتحسين ظروف العمل، وهذا المعيار يساعد في تقييم الأداء على أساسين:
                                                             
 .741نفس المرجع السابق، ص  1
 .752كاظم جاسم العيساوي، مرجع سابق، ص  2
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 استخداما أفضل. العمالة مدى التحسن في استخدام -
 نتاجية نتيجة زيادة كفاءة العمال والآلات. لامدى التحسن في ا -
 1 :الآتية ةتاج وعنصر العمل ويمكن التعبير عنها بالصيغنلانتاجية العمل، العلاقة بين كمية ااويقصد ب
  
كمية أو قيمة الانتاج
 عدد المشتغلين
 الفعالية =
كمية أو قيمة الانتاج
 عدد ساعات العمل المبذولة
 الفعالية =
 ثالثا: معيار رأس المال
يوضح هذا المعيار مقدار رأس المال لكل عامل (حصة العامل من رأس المال لمستخدم)، ويقصد برأس    
المال هنا ليس برأس المال النقدي وإنما رأس المال المتمثل بالمكائن والآلات، ومن استخدامات هذا المقياس 
ل الأرباح لأقسام المشروع ضافة إلى تخطيط وتحليلاهو تقييم ورقابة مشروعات الاستثمار المالي با
نتاجية والعكس لاوعادة فإنه كلما زادت حصة رأس المال لكل عامل، كلما أدى ذلك إلى زيادة ا 2المختلفة،
 صحيح. 
 3 :الآتية ةويمكن التعبير عن ذلك بالصيغ
تكلفة الأصول الثابتة
 عدد العمال
 معيار رأس المال =
قيمة المكائن والآلات
 عدد العمال
 معيار رأس المال =
 رابعا: معيار القيمة المضافة
 نتاجية التي تضيفها المؤسسة أو تساهم بها مع غيرها من المؤسسات لاتعرف القيمة المضافة بأنها القيمة ا   
 4يجار، الأجور، الأرباح).لانتاج (الفوائد، الافي خلق الناتج القومي، أو هي عوائد ا
ستهلاكات لاأساسي لقياس أداء المؤسسة، وتمثل الفرق بين الانتاج واوتعتبر القيمة المضافة مؤشر 
 1الوسيطية.
                                                             
 .362 -262نفس المرجع السابق، ص ص   1
  أنور بهجت عبد الكريم، مرجع سابق، ص181.2 
 .072كاظم جاسم العيساوي، مرجع سابق، ص  3
 مداخلةحالة مؤسسة الاسمنت بالشلف، -الانتاجية كمعيار لقياس كفاءة الأداء في المؤسسات الانتاجية وعلاقتها بالعمالة الماهرةالبشير عبد الكريم،    4
 .90، ص9002نوفمبر  11/01مقدمة ضمن الملتقى الدولي حول أداء وفعالية المنظمة في ظل التنمية المستدامة، جامعة المسيلة، الجزائر، 
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نتاجية ويمكن تعريف القيمة المضافة لايستخدم هذا المعيار لبيان القيمة المضافة التي سوف تتولد من العملية ا
لزمات السلعية نتاج أو بسعر السوق مطروحا منه المستلانتاج الإجمالي بتكلفة عوامل الابأنها قيمة ا
 2والمستلزمات الخدمية والاستهلاكات.
 3 :لآتيةويمكن احتساب القيمة المضافة من خلال الصيغة ا
 القيمة المضافة الاجمالية = قيمة الانتاج − قيمة مستلزمات الانتاج
  أما  القيمة المضافة الاجمالية = قيمة الانتاج − )قيمة مستلزمات الانتاج + الاندثار(
رد مه للمواستخدااويعتبر معيار القيمة المضافة من المعايير الأساسية في الحكم على مدى كفاءة المشروع في 
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 ب تقييم الاداءاليالمبحث الثالث: أس
 هذا ما يؤدي لمستقبلية،والصناعة تحديد الوضعية الحالية وا التي يكتسيها الأداء بالنسبة للمؤسسة إن الأهمية   
   إلى ضرورة القيام بعملية تقييم مستمرة باستخدام الأساليب التقليدية والحديثة. 
 المطلب الأول: التحليل المالي
  لوصول   للتي تهدف ادارية والمالية المختلفة للمؤسسة لاالمواضيع ايعتبر التحليل المالي الأساسي من أهم    
ب ر الأسباتفسي إلى تشخيص وضعيتها المالية عن طريق الدراسات التفصيلية المالية لفهم مدلولاتها ومحاولة
سي الرأليل ا التحتباع الأساليب التقليدية منهافي تقييم الأداء ب الاتجاهاتالتي أدت إلى ظهورها، لتوضيح 
 النسب المالية. باستخداموالأفقي والتحليل 
 أولا: مفهوم التحليل المالي
دارة أو الأطراف الخارجية في محاولة تفسير حركة النشاط لاأسلوب تستخدمه ا يمثل التحليل المالي    
لمستوى أداء ومستويات الكفاءة والأداء للمؤسسة خلال فترة زمنية معينة، ولذلك فإن تحقيق تفسير جيد 
المؤسسة مع العمل على قياس وتفسير مستوى هذا الأداء بمقارنته بمعيار أو متوسطات معينة يمثل المحور 
الرئيسي لأداء هذا التحليل، ويستند التحليل المالي في إعداده على مجموعة من مصادر والمعلومات المختلفة 
    1.من ظروف السوق وأسعار المنافسين وغير ذلك تكون نابعة
رف التحليل المالي بأنه الأداة التي تمكن من تشخيص الوضعية المالية للمؤسسة، والذي في ظله يمكن اتخاذ يع
السابقة فقط  أوالقرارات المناسبة، فهذا الشخص لا يهدف إلى دراسة الوضعية المالية للمؤسسة للفترة الحالية 
بل، فالمتعاملين مع المؤسسة من بنوك، مساهمين بل يمكن من خلاله التنبؤ بوضعية المؤسسة في المستق
من       تمكنها  بذلكمردودية المؤسسة ومدى قدرتها على تحقيق الأرباح، و لاختباريستعلمون التحليل المالي 
  2من ديون والتزامات. سداد ما عليها 
يمكن من خلاله اكتشاف نقاط من أهم الوسائل التي يعتمد عليها في تقييم الأداء، حيث  ويعد التحليل المالي
ويمكن للمحلل 3القوة والضعف في الأداء، والمساعدة على وضع المعايير والمؤشرات اللازمة لتقييم الأداء،
العام  والاتجاهالمالي استخدام الأرقام القياسية للأرقام المالية، وبناء السلاسل الزمنية، والمنحنيات البيانية 
                                                             
 .50، ص5002محمد محمود يوسف، مرجع سابق،   1
دراسة حالة مؤسسة المعمل الجزائري الجديد للمصبرات  -التدقيق الخارجي وتأثيره على فعالية الأداء في المؤسسة الاقتصاديةزينب بوقابة،   2
، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجيستير في العلوم التجارية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة ABIUOR-ACN
 .49، ص1102/0102الجزائر، الجزائر، 
 .32غدير محمد المهتدي،مرجع سابق، ص  3
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بط ارتباطا وثيقا بحاجة الأطراف المختلفة التي لها علاقة بمشروع معين، لمعرفة التحليل المالي يرت 1للنسب،
التغيرات الاقتصادية التي حدثت في مسار أعماله خلال فترة معينة، واتجاهات تطوره مستقبلا، ولمعرفة 
نته بالحاضر المتغيرات التاريخية والتنبؤ بالمستقبل، يستعان بالتحليل المالي من أجل دراسة الماضي ومقار
للتنبؤ بالمستقبل، فهو بهذا المعنى يختص بصياغة المعلومة لمساعدة ذوي الصلة باتخاذ القرارات المتعلقة 
 2بالمشروع.
التحليل المالي يعد أهم الوسائل التي يمكن من خلالها تحديد وتقييم البدائل الاستراتيجية المختلفة، وذلك بتمكين 
تاحة وتجنب التهديدات التي تواجهها وبذلك تأثير مباشر في خيار المؤسسة دارة من استغلال الفرص الملاا
الاستراتيجي، مما يعكس قوة التحليل المالي كوسيلة في إمكانية الربط بين متغيرات البيئة الخارجية (الفرص 
 3والتهديدات) مع عناصر البيئة الداخلية (جوانب القوة والضعف).
  صول     ا للحمعبارة عن عملية معالجة منظمة للبيانات المتاحة عن مؤسسة  كما يعرف التحليل المالي بأنه
       كذلك وعلى معلومات تستعمل في عملية اتخاذ القرارات وتقييم أداء المؤسسات في الماضي والحاضر، 
            الي في تشخيص أية مشكلة، وتوقع ما سيكون عليه الوضع في المستقبل، وتتحقق عملية التحليل الم
 :لآتيةمن خلال تقييم الأمور ا
يازة لح الالأمو_ التركيب المالي للمؤسسة المتمثلة في أصول المحاسبة والمصادر التي حصلت منها على 
 هذه الأصول.
 مدى سنوات عدة. ى_ الاتجاهات التي يتخذها أداء المؤسسة عل
المتوقعة، كالانحراف في المبيعات والانحرافات    _ المرونة التي تتمتع بها المؤسسة للتعامل مع الأحداث غير
  4في التدفقات النقدية بسبب ظروف خاصة أو عامة.
ما كليم، على ضوء ما سبق، يعتبر التحليل المالي وسيلة جد ضرورية من أجل الوصول إلى تخطيط مالي س
           كم يب للحمجموعة من التقنيات والأسال باستعماليبين الحالة المالية للمؤسسة في فترة زمنية، وذلك 
 على مستوى أداء المؤسسات واتخاذ القرارات الخاصة.
 أهداف التحليل المالي ثانيا:
 5تتعدد وتختلف أهداف التحليل المالي، ويمكن تناول الأهداف الأساسية لهذا التحليل على النحو الآتي:
                                                             
حالة بورصتي -ات الاقتصادية نحو ارساء نموذج للانذار المبكر باستعمال المحاكاة الماليةقياس وتقييم الأداء المالي في المؤسسدادن عبد الغني،   1
، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، الجزائر، الجزائر وباريس
 .12، ص7002/6002
على الموقع، الأكاديمية العربية المفتوحة في الدنمارك على لاتجاهات الحديثة في التحليل المالي اوليد ناجي الحيالي،   2
 //:ptth moc.erifaidem.www:الموقع
 .47، ص6002، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 1، طأساسيات الادارة الماليةحمزة محمود الزبيدي،   3
 -232، ص ص9002، 1، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طالادارة المالية والتحليل المالي مقدمة فيمفلح محمد عقل،   4
 .332
، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة دراسة حالة المجمع الصناعي صيدال-نحو اختيار هيكل تمويلي أمثل للمؤسسة الاقتصاديةشعبان محمد،   5
 .411، ص0102/9002التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بومرداس، الجزائر، الماجيستير في علوم 
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 للمؤسسة.التعرف على الوضع المالي الحقيقي  -
 تقييم السياسات المالية والتشغيلية المتبعة. -
 في المؤسسة. الاستثمارتقييم جدوى  -
 دارة.لاالحكم على كفاءة ا -
 يم.يالقرارات الخاصة بالرقابة والتق لاتخاذالاستفادة من المعلومات المتاحة  -
خلال  لك من، وذدانةللاستمحاولة تقدير الأخطار المالية التي قد تتعرض لها المؤسسة نتيجة لجوئها  -
 التحقق من مركزها المالي.
 : أنواع التحليل الماليثالثا
 :الآتيةينقسم التحليل المالي إلى الأنواع     
 
 التحليل الرأسي: -1
يسمى هذا النوع من التحليل بالتحليل العمودي أيضا يقوم على أساس دراسة العلاقة بين البنود المالية المختلفة 
عن فترة زمنية محددة، أو في تاريخ إعداد القائمة بهدف تحديد الوزن النسبي لكل بند من بنود بالقائمة المالية 
القائمة بالقياس إلى مجموع هذه القائمة، وكذا بالقياس إلى باقي البنود، أي قياس العلاقة النسبية للمفردات     
البعد الزمني له، ويساعد التحليل المالي  لانتفاء، وهذا النوع من التحليل يتصف بالسكون 1في قائمة واحدة
 دارة المؤسسة منها:لاالرأسي إلى تقديم جملة مزايا للمحلل المالي و
 دراسة التبدل في الأهمية النسبية لكل فقرة إلى المجموع المنسوب له. -
اسة ودرن في حالة التحليل الرأسي لعدة سنوات، يمكن ملاحظة تبدل الأهمية النسبية تلك عبر الزم -
 مسببات وآثار هذا التبدل، مع بيان فيما إذا كانت التغيرات كبيرة أو صغيرة.
أو لمعدل  الاختصاصكما يمكن من مقارنة نتائج التحليل الرأسي لمؤسسة ما، مع مؤسسات مقارنة في  -
   2أداء القطاع الذي تعمل فيه المؤسسة.
 التحليل الأفقي : -2
لعدد من الفترات المتعاقبة، مع اختيار واحدة من تلك الفترات لتكون الأساس، على أساس تحليل القوائم المالية 
وهذا بغرض تحليل الاتجاهات والتطورات المالية المصاحبة لبنود القوائم، وتحديد أوجه القوة والضعف فيها، 
رية دالاوكذا التعرف على أسبابها، وذلك بهدف وضع الخطط والسياسات واتخاذ القرارات المالية وا
 وهذا التحليل هو تحليل ديناميكي لأنه يبين التغيرات التي حدثت فعلا، فالتحليل الأفقي يساعد في : ،3المناسبة
 اكتشاف سلوك النسبة أو أي بند من بنود الحسابات الختامية لموضوع الدراسة عبر الزمن. -
                                                             
، مداخلة مقدمة ضمن الملتقى الوطني حول المنظومة البنكية في ظل التحولات تقييم كفاءة أداء النظام المصرفيعبد الرحيم شيبي، جازية بن بوزيان،   1
 .60، ص6002أفريل52/42ة، بشار، الجزائر، القانونية والاقتصادي
  حمزة محمود الزبيدي، التحليل المالي لأغراض تقييم الأداء والتنبؤ بالفشل، مرجع سابق، ص06، ص16.2 
 .60عبد الرحيم شيبي، جازية بن بوزيان، مرجع سابق، ص  3
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لمناسبة بعد تتبع أسباب التغير تقييم انجاز ونشاط المؤسسة في ضوء هذا السلوك ومن ثم اتخاذ القرارات ا -
 1إلى جذورها.
 التحليل بالنسب المالية: -3
المالية  الجوانب يد منيعتبر التحليل المالي باستخدام أسلوب النسب المالية الأكثر قدرة وفاعلية في تفسير العد
ي ظل ف دامللاستخوعناصر الكفاءة لدى المؤسسة لمعرفة مستوى الأداء، وهذه الطريقة في التحليل قابلة 
 التحليل القطاعي، وكذلك في ظل حالات التنبؤ من خلال أسلوب السلاسل الزمنية. 
النسبة المالية التي تستخدم في التحليل المالي ليست هي الغاية في التحليل المالي، وإنما هي في الواقع نتائج   
لمالي والمركز النقدي والأداء وتقييم أو تصورات تعطي الإجابة لكثير من التساؤلات المتعلقة بالمركز ا
 2وقرارات التمويل. الاستثمارقرارات 
و تتعدد الفئات أو المجموعات التي يتم من خلالها تصنيف هذه النسب المالية، إلا أنه يمكن توضيح أن النسبة 
  3المالية تمثل علاقة رياضية بسيطة بين بسط ومقام، هذه العلاقة تعكس جانبا من الأداء.
المالية تفرز نتائج تعمل على تحديد نقاط القوة والضعف في أداء المؤسسة، كما تمكن من تحديد الوضع  لنسبا
في تحديد  المالي لها، وفي تحديد مكامن الخلل فيها، فهي سلسلة من الأساليب المالية التي يمكن استخدامها 
 4نقاط القوة والضعف في المؤسسة.
وائم قالمدونة بال ريخية،الهام في عملية تحويل الكم الهائل من البيانات المالية التاتشكل النسب المالية الجانب 
 المالية إلى كم أقل من المعلومات أكثر فائدة لعملية اتخاذ القرار.
والنسب المالية هي علاقة بين رقمين، وناتج هذه المقارنة لا قيمة له إلا إذا قورن بنسبة أخرى مماثلة، وتسمى 
 5المرجعية وعلى ضوء عملية المقارنة يمكن تقييم الموقف.بالنسبة 
 6وهناك عدد من الأسباب التي تدعم عملية التحليل بواسطة النسب المالي منها:
 تمكن من دراسة اتجاهات وتقدم الأداء خلال فترة زمنية معينة. -
 يمكن مقارنتها مع مؤشرات المنافسين ومعدل الصناعة العام. -
نافسين، ن المينات الممكنة أو الضرورية، إذا كان أداء المؤسسة منخفضا أو أقل ميمكن أن تؤشر التحس -
 كما أنها مفيدة إذا كانت الفرص الجيدة غير واضحة.
 تستطيع أن تكشف عن الأرباح الضائعة وفرص النمو. -
 تستطيع كشف الأخطار المحتملة. -
                                                             
  1  حمزة محمود الزبيدي، التحليل المالي لأغراض تقييم الأداء والتنبؤ بالفشل، مرجع سابق، ص46.
 .08، مرجع سابق، صأساسيات الادارة الماليةحمزة محمود الزبيدي،   2
 .92محمد محمود يوسف، مرجع سابق، ص  3
 .35محيي الدين قطب، مرجع سابق، ص  4
، 7991، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 1ط دارة المالية، مدخل إلى قرارات الاستثمار والتمويل،لاأساسيات في ارضوان وليد العمار،   5
 .76ص
 .35محي الدين قطب، مرجع سابق، ص  6
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 أسس التحليل بالنسب المالية: -3 -1
تباع عدة أسس في التحليل المالي لضبط عملية التحليل وإبقائها ضمن الإطار الذي يحقق الغاية منها، ايجب 
 1: يأتيومن هذه الأسس ما 
 التحديد الواضح لأهداف التحليل المالي:  -1
عدة        قا ة لتكوينلماليالهدف الرئيسي للتحليل المالي هو فهم البيانات الواردة في القوائم المالية والتقارير ا
ركز الذي يت النسبمن المعلومات تساعد متخذ القرار في عمله، ويساعد في تحقيق هذه الغاية التحليل المالي ب
 ة.دوره في تقليص كمية البيانات المحاسبية إلى مجموعة قليلة معبرة عن المؤشرات ذات الدلال
ي تزوده ة التم متواضع من النسب الماليوتحديد الهدف من التحليل المالي سيعطي فرصة للمحلل لاختيار حج
 بالمعلومات المطلوبة.
 القيام بتركيب النسبة بطريقة منطقية:  -2
نحو لى العهناك مجموعة من الأسس الواجب الارتكاز عليها عند استخراج النسب المالية ويمكن تلخيصها 
 :الآتي
        اهمت سإلى الاستثمارات التي  _ تركيب النسبة بطريقة تعكس علاقات اقتصادية معينة، كنسبة الدخل
 في تحقيقها، أو نسبة الدخل إلى حقوق أصحاب المشروع.
ان دل دورعداد النسبة باستخدام قيم مناسبة ومعدة على أسس مشتركة، فاستخدام كلفة المبيعات لمعا_ 
يم كل تقي ترك فيالمخزون واستخدام متوسط تكلفة المخزون كمقام للنسبة، حيث استخدمت الكلفة كأساس مش
 من البسط والمقام.
ت المبيعا صافي _ يجب أن تعد النسبة لتعكس العلاقات الوظيفية بين البسط والمقام، فمثلا نسبة الربح إلى
 تعكس العلاقة المباشرة بين الربح والمبيعات.
 عائد    ل المعد_ يجب أن تفيد النسبة في دراسة وتحليل العلاقة مع بعض المؤشرات الاقتصادية الأخرى، ف
             ارستثملاعلى الموجودات يفيد في تحديد جدوى الاقتراض، باعتبار أن الأموال المقترضة ستوجه ل
 في الموجودات، إذ يمكن المقارنة بين العائد والموجودات وكلفة الاقتراض.
 التفسير السليم للنسب المالية:  -3
الأنسب والوضع غير الأنسب لكل نسبة وإنما هناك حدود مقبولة، توجد حدود معينة للوضع  على الغالب لا
فإن النسب المرتفعة ليست دائما جيدة والنسب المنخفضة ليست دائما سيئة، فزيادة السيولة على سبيل  عليهو
 للموارد من خلال عدم عن الحدود المقبولة أمر جيد في ظاهره لكنه من جانب آخر يعني تعطيلا المثال 
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في الأصول الثابتة وانخفاض الربحية، الأمر الذي أدى إلى ظهور النسب المعيارية والتي من خلال ها استثمار
 1مقارنة النسب الفعلية معها نستطيع الحكم على مدى سلامة الأداء.
 أهمية استخدام النسب المالية: -3 -2
 2إن أهمية استخدام النسب المالية في تقييم الأداء تكمن في:
أن   dnalkcirts & nosmohtظهار الجوانب المهمة للمركز المالي والتنافسي للمؤسسة، ويرىقدراتها على إ
نفس  لية، وفيالحا ستراتيجياتهااالتي  تؤثر النسب المالية فيها أداء ضعيفا، عليها أن تعيد النظر بالمؤسسة 
لنسب جيات هي ابأن من أكثر المعايير الكمية شيوعا واستخداما في تقييم أداء الاستراتي divadالسياق يرى 
 ما:هلأداء الواسع للمقاييس والمؤشرات المالية ل للاستخدامن ين رئيسييالمالية، ويلاحظ أن هناك سبب
، ة للمؤسسةلبعيداإن المقاييس والمؤشرات المالية للأداء، كالربح مثلا ترتبط ارتباطا مباشرا بالأهداف  -
 والتي دائما تكون أهدافا مالية.
     لمؤسسة   ارباح إن الاختيار الدقيق جدا للمقاييس المالية يوفر صورة إجمالية عن أداء المؤسسة، مثل أ -
تي لأرباح الاتائج نأو الوحدة يعد خلاصة لمقياس نجاح استراتيجيات المؤسسة وتكتيكاتها التشغيلية، إذ أن 
جوة، وقد ج المرتحقق النتائ التوقعات توفر إشارة إلى أن استراتيجيات المؤسسة وتكتيكاتها لاتكون دون 
 تكون غير ملائمة.










                                                             
لنشر ، دار المسيرة ل1، طمبادئ الإدارة المالية، إطار نظري ومحتوى عملي، التمويل_الاستثمار_التخطيط_التحليل الماليفيصل محمود الشواورة،   1
 .992، ص3102والتوزيع، عمان، الأردن، 
 .284طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس، مرجع سابق، ص   2





 ) : أهم النسب المالية المستخدمة في تقييم الأداء1-2جدول رقم (
 
 النسبة  كيفية حسابها تفسيرها
 
مؤشر للهامش الكلي المتاح  
 .بعد تغطية نفقات التشغيل
 
    مؤشر لربحية المؤسسة  
من العمليات الجارية ودون 
حساب النفقات الخاصة 
والناجمة عن هيكل  بالفائدة
 .رأس المال
 
تظهر الأرباح بعد  
الضرائب ما إذا كانت 
أسعار المبيعات منخفضة 
 نسبيا 




مقياس لمعدل العائد        




تظهر المكاسب المتاحة  




مدى الوفاء بالالتزامات  
قصيرة الأجل من خلال 
 الأصول المتداولة.
مقياس لمقدرة المؤسسة    
الالتزامات على سداد 
قصيرة الأجل دون الاعتماد 
 
المبيعات − تكلفة البضاعة المباعة
المبيعات
 























 نسب الربحية -1























 نسب السيولة -2
 نسبة التداول -1
 
 
نسبة السيولة  -2
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 على بيع المخزون.
 
مقياس للمدى الذي يكون  
فيه رأس المال العامل 
الخاص بالمؤسسة معطلا 





مقياس للمدى الذي يمكن  
فيه استخدام الأموال 
المقترضة لتمويل عمليات 
 المؤسسة.
 
مقياس للأموال التي يقدمها  
مع        الدائنون بالمقارنة 
 الأموال التي يقدمها للملاك.
مقياس للتعرف         على  
التوازن بين الأموال 
  المقترضة وحق الملكية 





مقياس للمدى الذي يمكن أن  
تنخفض فيه الأرباح دون 
أن تصبح المؤسسة غير 




لمقدرة المؤسسة في مقياس  
الوفاء بكل أعباء 
 الالتزامات الثابتة
 
مقياس للتعرف على ما إذا  
كان لدى المؤسسة مخزون 
زائد من السلع التامة الصنع 




مقياس لمدى إنتاجية  
المبيعات ومعدل الانتفاع 
 بالمصانع والمعدات.
 
























  الأرباح قبل الفوائد والضرائب





الأرباح قبل الفوائد والضرائب + الالتزامات الخاصة بالايجار












 نسب الرفع -3









نسبة الاقراض  -3












معدل تغطية  -5
 الأعباء الثابتة
 
 النشاطنسب  -4





معدل دوران  -2
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الانتفاع بكل مقياس لمعدل  
الأصول الثابتة داخل 
المؤسسة، وعندما تكون 
النسبة أقل من متوسط 
الصناعة فإن المؤسسة    لا 
تستطيع تقديم حجم كاف من 
الأعمال في ظل حجم معين 






مقياس لطول الفترة الزمنية  
التي تستغرقها المؤسسة 
لتحصيل المبيعات       
 الحساب.على 
مقياس للعائد الذي يحققه  
 الملاك في شكل توزيعات.
 
مؤشر لنسبة الأرباح  
 المدفوعة كتوزيعات.
 
مقياس للأموال المقدرة التي  
عن المصاريف تزيد 




























معدل دوران  -4
 الحسابات المدينة
 
 نسب أخرى -5
التوزيعات للسهم  -1
 الواحد
 
معدل التوزيعات  -2
 المدفوعة
 
 التدفق النقدي -3
 
 
 -473ص  ، ص3002دار الجامعية الجديدة، الاسكندرية، ، استراتيجيات التنافستكوين وتنفيذ  ،الادارة الاستراتيجيةالمصدر: نبيل مرسي خليل، 
 .673
  نقاط الضعف في النسب المالية: -3-3
 ، إلا أن هذا النوع من الأساليب يواجه نقاط الضعف تتمثل في :تعتبر النسب المالية من أهم أساليب تقييم الأداء
عن علاقة بين بنود الميزانية، على ذلك فإن الأرقام التي من المتعارف عليه أن النسب المالية عبارة  -
تحسب على أساسها نتائج النسب تؤخذ من الميزانية التي تمثل حالة المؤسسة في فترة زمنية محددة، أي 
حين إقفال الميزانية، وبذلك فهي تهمل وضع المؤسسة والتطورات التي طرأت خلال الفترة التي أعدت 
 الميزانية من أجلها.
عندما تستخدم النسب المالية كأدوات للمقارنة خلال فترات زمنية مضت، يجب أن تأخذ بالحسبان وحدة  -
النقد الأساسية المعتمدة في تقديم قيم بنود الميزانية وبنود قائمة الدخل، والتطورات التي طرأت على القيمة 
 الحقيقية لوحدة النقد المستعملة وخاصة في فترات التضخم النقدي.
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على و    ان، الأحي إن اعتماد النسب المالية في قياسها على الأرقام الإجمالية تجعل نتائجها مضللة في بعض -
، لمتداولةاخصوم سبيل المثال نذكر نسبة التداول التي تحسب من خلال نسبة إجمالي الأصول المتداولة إلى ال
ي نسبة ف          لذلك فإن أي تغير قد يحدث في تركيب الأصول المتداولة يؤدي إلى حدوث تغيير جوهري 
 السيولة السريعة بينما تبقى نسبة التداول ثابتة.
     ف المعالجة المحاسبية لبنود قائمة المركز المالي وقائمة الدخل من مؤسسة إلى أخرى يؤثر اختلا إن -
 1على صحة النسب المالية واستخدامها في عملية المقارنة. 
ركز تقييم م تكون النسب المالية ذات فائدة إلا إذا قورنت بنسب معيارية، حيث تساعد الأخيرة في لا  -
  المؤسسة.
 باعتبارهايتم التحليل على أساس البيانات الدفترية، ولكن الأهم هو التحليل على أساس الفرضية البديلة،   -
  2جوهر القرار الاقتصادي الرشيد.
يح يمكن توضولفا، يعتبر تقييم الأداء للمؤسسة قياسا للنتائج المحققة أو المنتظرة في ضوء معايير محددة س 













                                                             
 .98 -88مرجع سابق، ص ص  رضوان وليد العمار،  1
 . 401، ص9002، الدار الجامعية، الاسكندرية، مصر، تقييم الأداء المالي ودراسات الجدوىعبد الغفار حنفي،   2








خاصية  تحقيق  يميتق
 وظيفية














 CSBالمطلب الثاني: بطاقة الأداء المتوازن 
لمؤسسات قوم بها ايمثل الأداء الوسيلة الرئيسية لتحقيق النتائج أو الأهداف من مختلف العمليات التي ت    
      لموارد جبه اابتداء  من حشد الموارد بمختلف أنواعها، ويمثل الأداء النشاط أو السلوك الذي تتحول بمو
 بأعلى ضمان جعل الأداءوخدمات، لذا كان لزاما على المؤسسات أن تهيئ الظروف المناسبة لإلى سلع 
لمتوازن لأداء االأدوات اللازمة لتقييم الأداء بشكل فعال وتعد بطاقة ا اعتمادوذلك من خلال المستويات، 
ي أداء فازن قيق التوإحدى تلك الأدوات وهي من الأساليب الحديثة في تقييم الأداء فضلا عن دورها في تح
 المؤسسة بشكل عام.  
 CSB أولا: مفهوم بطاقة الأداء المتوازن
اليب اهات وأسر اتجنظرا للعيوب والغموض الذي تعاني منه الأساليب التقليدية لتقييم الأداء أدى إلى ظهو    
 ء.ة للأداحديثة لوصف واضح للأنشطة والفعاليات المطلوبة قياسها من أجل توازن الرؤية المالي
بطاقة الأداء المتوازن على أنها مجموعة من المقاييس التي تعطي الإدارة العليا   notron & nalpakعرف 
صورة سريعة وشاملة عن الأعمال، وتشمل المقاييس المالية التي تعطي نتائج الأنشطة المحددة مسبقا 
  1مؤسسة.وتكاملها مع المقاييس التشغيلية من رضا العميل، العمليات الداخلية، والإبداع وتحسين أنشطة ال
تعرف بطاقة الأداء المتوازن من زاوية المؤشرات التي تقوم عليها بأنها مجموعة متكاملة من مؤشرات الأداء 
الأساسية والتابعة التي يتم تصميمها بصفة خاصة لتسليط الأضواء على استراتيجية تنظيم الأعمال، وتشير 
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الطويل الآجل، في حين تشير المؤشرات التابعة     المؤشرات الأساسية إلى مسببات القيمة في المدى الزمني 
 1إلى مقاييس التغذية العكسية المتعلقة بالأداء المالي.
كمفهوم   notron & nalpakبطاقة الأداء المتوازن من الوسائل الحديثة لقياس الأداء التي قدمها كل من  تعد
 .للإدارة الإستراتيجيةجديد 
 2:يأتي المتوازن كماويمكن تعريف بطاقة الأداء 
ا داري يهدف إلى مساعدة المؤسسة على ترجمة رؤيتهابطاقة قياس الأداء المتوازن هي نظام  -
 ستراتيجية المترابطة.لاستراتيجياتها إلى مجموعة من الأهداف والقياسات ااو
تحديد  مندأ بطاقة الأداء المتوازن هي مفهوم يساعد على ترجمة الاستراتيجية إلى عمل فعلي، وهي تب -
لى عساعد ترؤية المؤسسة وإستراتيجيتها ومن تحديد العوامل الحرجة للنجاح وتنظيم المقاييس التي 
 وضع هدف وقياس الأداء في المجالات الحرجة بالنسبة للاستراتيجيات.
اتيجية إستر بطاقة الأداء المتوازن هي أول عمل نظامي حاول تصميم نظام لتقييم الأداء يهتم بترجمة -
جميع حد ها تومؤسسة إلى أهداف محددة ومقاييس ومعايير مستهدفة ومبادرات للتحسين المستمر، كما أنال
 المقاسات التي تستخدمها المؤسسة.
مالية  ركما تعرف بطاقة الأداء المتوازن بأنها عبارة عن تقنية نوعية لتقييم الأداء بموجب مقاييس مالية وغي  
قابلة للقياس والفهم، بموجبها تعد تقارير الأداء وعلى مختلف المستويات التنظيمية، وعلى أساس مبدأ السبب 
 3والنتيجة بين المتغيرات القائدة للأداء.
لقد عرفت بطاقة الأداء المتوازن على أنها إطار عملي لقياس الأداء مع هدفين رئيسيين، الأول تحويل 
أهداف محددة للأقسام المختلفة في المؤسسة، والثاني توصيل تلك الاستراتيجية إلى كل  الاستراتيجية إلى
 4أجزاء المؤسسة.
ينظر لبطاقة الأداء المتوازن بأنها نظام يسمح للمؤسسة بتحديد الرؤية المستقبلية الخاصة بها واستراتيجيتها       
ستراتيجية والأهداف طويلة المدى إلى خطط عملية،     مع تحديد الكيفية التي تتم بها ترجمة كل من الرؤية والا
من خلال مجموعة أساسية من مقاييس الأداء الاستراتيجي التي تعتمد على حركة التوازن بين المحاور 
الأربعة الأساسية: المحور المالي، محور العملاء، محور مراحل التشغيل الداخلية لعمليات المؤسسة، محور 
 5التعلم والنمو.
لا انه يمكن وصف بطاقة التقييم المتوازن بكونها إطار عام يشمل جوانب متعددة، حيث يمكن اعتبارها أولا إ
نظام قياس في إطاره يمكن المؤسسة الأعمال من اختيار المؤشرات والقياسات الملائمة وفق لحاجتها وطبيعة 
                                                             
//ptth  : على الموقع ، 70ص، تقويم تجربة تطبيق مقاييس الأداء المتوازن في بيئة الأعمال السعودية أسامة فهد الحزن،   1
  fdp fdp.nzwtml-dl-syyqm-qtb-myygt/selif/tluafed/setis/as,ude,caf
 .291، ص6102، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 1، طدارة الأداءامصطفى يوسف كافي،   2
، 8002نشر والتوزيع، عمان، الأردن، دار اليازوري لل -اتجاهات معاصرة –التحليل والتخطيط المالي عدنان تايه النعيمي، أرشد فؤاد التميمي،   3
 .051ص
 .391مراد كواشي، مرجع سابق، ص  4
 .34سواكري مباركة، مرجع سابق، ص  5
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وضوعية في محتوى هذه المؤشرات عملها ورغبات الإدارة والقادة في عرض مختلف الجوانب الذاتية والم
 1والمقاييس.
بطاقة الأداء المتوازن تزود المديرين بالمعلومات والأدوات اللازمة لقيادة منظماتهم نحو المستقبل، وتقدم لهم 
، إذ الأداءأداة دقيقة لفهم الأهداف وطرق تحقيقها، وهذا كله يتم بترجمة البرنامج إلى مجموعة من منظورات 
قيق الأهداف المالية كما تتضمن العناصر التي تسهم وتدعم تحقيق تلك الأهداف، حيث تقوم تركز على تح
فكرة القياس المتوازن للأداء على أساس ربطه بطريقة تحويل أو ترجمة البرنامج إلى عمل فعال، وتغطي 
الخارجية، كما تهتم منظورات البطاقة المؤشرات المالية وغير المالية، الملموسة وغير الملموسة، الداخلية و
    2بداع.لابالمجالات المعنوية كالتعلم وا
ية ات الماللمؤشريمكن القول بأن بطاقة الأداء المتوازن عبارة عن نظام لقياس وتقييم الأداء يشمل كل من ا
م عد التعللية، وببعد العمليات الداخوبعد العملاء، ووغير المالية ويغطي أربعة أبعاد وهي: البعد المالي، 
ات ر المحركفوي وييحتفظ بالمقاييس المالية للأداء الماض لامتكام اقياس انظام باعتبارهاوالنمو، مما يسمح 
 للأداء المستقيلي.
  CSBخصائص بطاقة الأداء المتوازن ثانيا:
 :يأتيتتمثل فيما  إن أهم الخصائص المميزة لبطاقة الأداء المتوازن
ليها وهي قوم عييعد مقياس الأداء المتوازن نموذج رباعي الأبعاد انطلاقا من المنظورات الأربعة التي  -
مليات عنظور منظور الأداء المالي ومنظور العلاقات مع العملاء ومنظور عمليات التشغيل الداخلية وم
 التعلم والنمو.
عي، الفر سية هي : الهدف الاستراتيجيمكونات رأ ةتقسم بطاقة الأداء المتوازن كل منظور إلى خمس -
 القيم الفعلية.والخطوات الإجرائية والمبادرات، والقيم المستهدفة، والمؤشرات، و
لتعرف    هدف ايقوم مقياس الأداء المتوازن على أساس مزج المؤشرات المالية بالمؤشرات غير المالية ب -
 وماليا.على مدى التقدم نحو تحقيق الأهداف الاستراتيجية كميا 
شد ة الريتسم مقياس الأداء المتوازن بمحدودية عدد مؤشرات الأداء الأساسية، انطلاقا من خاصي  -
 تاحة معلومات أكثر من الطاقة التحليلية لمتخذ القرار.االمحدود، وخاصية عدم 
 راتيجيةستف الايقوم مقياس الأداء المتوازن على أساس مجموعة من الروابط الرأسية السببية بين الأهدا -
عرف الفرعية وبعضها البعض وبين مؤشرات الأداء الأساسية وبعضها البعض، وذلك من خلال ما ي
 ستراتيجية.لابعلاقات السبب والنتيجة التي تتضمنها الخريطة ا
تيح تمات، يتطلب مقياس الأداء المتوازن توافر نظام معلومات راق وبنية تحتية لتكنولوجيا المعلو -
 رير البرمجية، لتدفق المعلومات رأسيا وأفقيا في الوقت المحدد.استخدام نظم التق
                                                             
، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، 1،طأساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازنوائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي،   1
 .151، ص9002الأردن،
، دار الأيام استخدام بطاقة الأداء المتوازن في قياس أداء المصارف التجارية، منظور متعدد الأبعادنعمة عباس الخفاجي، إحسان محمد ضمين ياغي،   2
 .34، ص4102للنشر والتوزيع، عمان ، الأردن، 
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يتطلب مقياس الأداء المتوازن وجود وحدة إدارية مستقلة في الهيكل التنظيمي، تتبع مباشرة مجلس  -
 1 شراف على إدارة الأداء الاستراتيجي وربطه مع الأداء التشغيلي.لادارة، وتتولى الاا
المتوازن للمؤسسات كيفية إيجاد وتحقيق قيمة للعملاء الحاليين والمستقبليين، يكشف استخدام بطاقة الأداء  -
وكيف تحسن قدراتها الداخلية بالشكل الذي ينعكس على أدائها المستقبلي، وتحديد محفزاتها ليتم تحقيق 
 2الأهداف المالية والتنافسية طويلة الأجل.
 
 
 :CSBأهداف بطاقة الأداء المتوازن: ثالثا
 :يأتي إلى تحقيق ما CSB تهدف بطاقة الأداء المتوازن     
 تمكين المؤسسة من توضيح رؤيتها وتفسير استراتيجيتها بتصرفات محددة. -
 جي.تراتيتوفير تغذية عكسية حول الأعمال الداخلية والنتائج النهائية لضمان تحسين الأداء الاس -
ير ين وتطووبشكل يضمن جودة عمليات التحسوالمشاركة من وإلى الإدارة  للاتصالتوفير وسيلة فعالة  -
 الأعمال داخل المؤسسة.
 تكوين صورة واضحة عن الأفعال والتحركات الاستراتيجية  وكيفية تخصيص الموارد بكفاءة. -
 3 ضمان تطبيق مبدأ إدارة الجودة الشاملة للأنشطة والفعاليات. -
 مراقبة العمليات اليومية وأثرها على التطورات المستقبلية. -
 بناء التوازن بين عوامل ومؤشرات النجاح الحرجة. -
 تعزيز ومساندة الفوائد المبدئية المتحققة من الاستراتيجية. -
 التركيز على محاور التوازن الرباعي للأداء المؤسسي. -
 4تطوير منهج تكاملي بين الاستراتيجية والعمليات. -
 : مكونات بطاقة التقييم المتوازنرابعا
 5لقد تأسست البطاقة على الموازنة بين كل من:    
 المقاييس المالية والمقاييس غير المالية. -
 الأهداف البعيدة والأهداف القصيرة أو المرحلية. -
                                                             
 .202 -102مصطفى يوسف كافي، مرجع سابق، ص ص   1
، 60، مجلة الدراسات الاقتصادية والمالية، العدد ارة التكاليف من منظور استراتيجي في تعزيز الموقف التنافسيدإدور أمين بن سعيد، زغدار أحمد،   2
 .22، ص 3102المجلد الأول، جامعة الوادي، الجزائر،  
 .151عدنان تايه النعيمي، أرشد فؤاد التميمي، مرجع سابق، ص  3
، مداخلة مقدمة ضمن الملتقى العلمي الدولي حول أداء وفعالية المنظمة في ظل كأداة لتحقيق التنمية المستدامةبطاقة الأداء المتوازن بن سالم آمال،   4
 .70، ص9002نوفمبر 11/01التنمية المستدامة، جامعة المسيلة، الجزائر، 
 .01، ص2102الكتب العلمية، بيروت، لبنان، ، دار 1، طبطاقة العلامات المتوازنة مدخل للادارة المستدامةمسلم علاوي السعد وآخرون،   5
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 البيانات الكمية والبيانات الوصفية. -
 العلاقات العمودية والأفقية بين محاور البطاقة الأربعة.   -
ا كامل فيمل وتتداء المتوازن أربعة أبعاد أو منظورات رئيسية تتفاعطار العام لنظام بطاقة الألايتضمن ا 
ا لك كمبينها، ضمن ما يعرف بعلاقات السبب والنتيجة من أجل تحقيق رؤية واستراتيجية للمؤسسة، وذ

































    
 

















 noitidé,sèccsa 4 sel,euqigétarts egatolip,fitcepsorp drob ed uaelbat eL,divaD notroN & treboR nalpaK : ecruoS
  .12p,2002,sirap,noitasinagro’d
جوانب تتوسطها الرؤية الاستراتيجية لأنها  ةأن بطاقة الأداء المتوازن تتكون من أربع نلاحظ من خلال الشكل
بأن كل منظور من المنظورات الرئيسية الأربعة يسجل   notron & nalpakتعتبر النقطة الرئيسية، وقد أوضح 
 1:يأتي ما
 .والانتشارالمؤشرات: وهي الأغراض الرئيسية التي يجب تحقيقها مثل: النمو، التوسع 
 ستعمل لقياس مدى تقدم المؤسسة نحو بلوغ الهدف.المعايير: وضع المنظورات التي ت
 الأهداف: تحديد نسب النمو المستهدفة والأهداف التي تتطلع المؤسسة لتحقيقها.
 المبادرات: وهي المشاريع والبرامج التي تتبناها المؤسسة لكي تتمكن من تحقيق أهدافها.
بين الأهداف طويلة الأجل والأهداف قصيرة  ويشار إلى بطاقة الأداء المتوازن بأنها متوازنة لأنها تجمع
الأجل، المؤشرات المالية والمؤشرات غير المالية، مقاييس الأداء الماضية، محركات الأداء المستقبلية، الأداء 
 1الداخلي والأداء الخارجي.
                                                             
 .15 -05نعمة عباس الخفاجي، احسان محمد صمين ياغي، مرجع سابق، ص ص   1
 بعد العملاء
لتحقيق رؤية  الأهداف المؤشرات المعايير المبادرات
المؤسسة، كيف 
يجب أن نظهر 
 أمام عملائنا ؟
    
 
 بعد العمليات الداخلية
لارضاءالمساهمين  الأهداف المؤشرات المعايير المبادرات
والعملاء، ما هي 
العمليات التي 
يجب أن نتفوق 
 فيها ؟
    
 
 بعد التعلم والنمو
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 وكل بعد من هذه الأبعاد مرتبط بالآخر بعلاقة سببية وتتمثل هذه الأبعاد في: 
 المالي: البعد (المحور) -1
       ستراتيجية، وتلاؤم الأهداف لاتلعب المقاييس المالية دورا مزدوجا: فهي تحدد الأداء المالي المتوقع من ا
، فهذا المحور يعطي خلاصة للنتائج 2مع الغايات والمقاييس في كل منظورات بطاقة التقييم المتوازن
، والتي هي عموما قابلة للقياس الكمي مثل القيمة الاقتصادية وجميع الأنشطة والفعاليات الخاصة بالمؤسسة
الاقتصادية المضافة والقيمة السوقية المضافة، إذ توفر هذه المقاييس نافذة على قدرة المؤسسة على خلق 
في تطبيق تقنية  اكبير لاوتعزيز ثروة المساهمين، وفي محاولة تجاهل هذه المؤشرات المالية فإنه يشكل خل
ضافة إلى أن هناك مؤشرات مالية تقليدية مثل: نمو المبيعات، التدفقات النقدية، لاتوازن، هذا بابطاقة الأداء الم
  3معدل العائد على الاستثمار يمكن اعتمادها في المحور المالي.
 4 تباع العديد من الاستراتيجيات:امكن تحسين الأداء المالي للمؤسسة من خلال وي
 ن خلال:يقها مهذه الاستراتيجية من الاستراتيجيات المهمة ويمكن تحقاستراتيجية نمو الانتاجية: تعد  -
موارد ليف وتخفيض تكاليف المؤسسة: ويكون ذلك من خلال قيام المؤسسة بإنتاج نفس الكمية وبأقل تكا -
 مستخدمة.
 جودة.الأمثل للأصول بكفاءة وفعالية: وذلك باستغلال الطاقة الكاملة للأصول المو الاستغلال -
 حور) العملاء:بعد( م -2
أن هناك مجموعة من الخصائص التي تحكم محركات divaD notroN & treboR nalpaK  لقد بين كل من
 القيمة  من وجهة نظر العميل في المؤسسة وهي:
يث ح، من سمات أو خصائص المنتوج أو الخدمة: الدور الوظيفي للمنتج أو الخدمة بالنسبة للمستهلك -
 ووقت توافره.السعر، الجودة والتميز 
عر والس العلاقة مع الزبون:أي مدى استجابة المؤسسة لطلبيات العميل في الوقت المناسب والجودة -
 المناسبين.
    صورة العلامة: تتمثل في قدرة المؤسسة بالتعريف عن نفسها لعملائها وإبراز السمات التي تتميز فيها  -
 5عن غيرها من المؤسسات.
 6:يأتيتقود إلى الاهتمام بالعملاء فيما  جمال الأسباب التياويمكن 
                                                                                                                                                                                                     
 .311p _211 p p ,7002,sirap ,kceob ed ,esirpertne ’l ed euqigétarts egatoliP ,arreuG.F 1
 .571، مرجع سابق، ص الأداء وبطاقة التقييم المتوازنأساسيات وائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي،   2
 .351عدنان تايه النعيمي، أرشد فؤاد التميمي، مرجع سابق، ص  3
مجلة  دراسة تطبيقية على البنوك الاسلامية الأردنية، -أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في تحسين مصفوفة الأداء المصرفييحي الخصاونة،   4
 .23، ص3102، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بسكرة، الجزائر، ديسمبر 41ادارية، العدد ابحاث اقتصادية و
 .98p,tic,po,sèccsa 4 sel,euqigétarts egatolip,fitcepsorp drob ed uaelbat eL,divaD notroN & treboR nalpaK 5
  يحي الخصاونة، مرجع سابق، ص33.6 
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نتجاتها، محسين المنافسة: حيث توجد المنافسة بين المؤسسات لتثبت كل منها بأنها الأحسن، فتعمل على ت -
تركيز ء والوخدماتها بشكل مستمر، فالمنافسة في أحيان كثيرة تجبر المؤسسة على التوجه نحو العملا
 عامل حيوي في نجاح استرتيجية المؤسسة. باعتبارهمعليهم 
 فهم.حشد المؤسسة بمحتوياتها كافة البشرية والتنظيمية والمادية وراء رؤية واضحة وسهلة ال -
 جابةالاستتعد خدمة العملاء عامل النجاح الحاكم على المؤسسة وحلا لكشف قدرات المؤسسة على  -
 وقدراتها التكييفية.
تائج على ن ن المؤسسة تقوم بناءإشكل قضية استراتيجية للمؤسسة، حيث قياس أداء العملاء المناسب ي -
 جراءات حول ذلك. لاالقياس بإتخاذ العديد من ا
 بعد (محور) العمليات الداخلية:  -3
هي العمليات الداخلية التي تعد مفتاحية للمؤسسة، حيث يتم عرض الأعمال المتميزة المقدمة للزبائن 
وتتمثل في المؤشرات التي تسمح للمؤسسة بتسيير جودة  1تحقيق الربحية،والمساهمين من أجل ضمان 
نتاج، الإبداع، وخدمات لاالعمليات الأساسية عليها المؤسسة، وهناك اهتمام كبير وخاص بالعمليات المتعلقة با
           ) ويقصد بالعمليات الداخلية تحويل المدخلات (الموارد الاقتصادية المتاحة للمؤسسة 2ما بعد البيع،
بداع ذات قيمة للمؤسسة، فإن عملية التحويل تتحدد بثلاث مراحل، وتتم من خلال اإلى مخرجات ومجالات 
 مراحل سلسلة القيمة الرئيسية فيما بين احتياجات العميل وتحقيق رضا العملاء تتمثل في: 
لمنتج الذي يلبي احتياجات مرحلة الابتكارات: التي تتضمن كلا من تحديد السوق المستهدف، وابتكار ا -1-3
، وفي إطار هذا الأمر يلعب البحث والتطوير دورا مركزيا، لذلك فإن مجمل العمليات الداخلية 3السوق
تستند على قدرة مؤسسة الأعمال في جعل أنشطة البحث والتطوير أنشطة فعالة تنعكس إيجابيا 
 بقياسات محددة على الأداء ومؤشراته.
ات الخدممرحلة التصنيع: بعد أن حددت المؤسسة بشكل دقيق وصحيح احتياجات العملاء من السلع و -2-3
الية عدمات المرحلة بالبحث من خلال القدرات المتوفرة تسليم الأسواق والعملاء سلع وخ تبدأ هذه
 الجودة، إن مرحلة التصنيع تتضمن نشاطين رئيسيين هما:
 ذي يعمل  نتج العلى مرحلة الابتكارات، فالمؤسسة تقوم بإنتاج الم مادبالاعت*بناء المنتجات والخدمات 
 على إشباع الحاجات الحالية والمتوقعة للعملاء.
*تسليم المنتجات والخدمات، بعد قيام المؤسسة بتحديد السوق المستهدف للمنتجات الحالية والجديدة، وبعد 
توصيل المنتجات في الوقت المحدد لتسليم منتجاتها   أن يتم إنتاج هذه المنتجات، فإن عليها تطبيق نظام 
 4إلى الأسواق.
                                                             
 .781p,4002,sirap,trebiuV ,noitseg ed lortnoc ,la te dualruB nailA 1
 onilauG,noitidé emè2 ,ecnamrofrep al ed egatolip te noitseg ed elôrtnoc ,sertua te duariG esioçnarF 2
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مذكرة مقدمة لنيل  -دراسة اختبارية في شركة طيران الملكية الأردنية –المتوازن تقييم الأداء المالي بإستخدام بطاقة الأداء مريم شكري محمود نديم،   3
 .82، ص3102/2102شهادة الماجيستير في المحاسبة، كلية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط ، الأردن، 
 .922 -822جع سابق، ص ص مر أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، وائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي،  4
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من          مرحلة خدمات ما بعد البيع:التي تتضمن خدمات صيانة المنتج المبيع للعميل، وغيرها  -3-3
الخدمات التي يحصل عليها العميل بعد اقتنائه المنتج، ويتم قياس فعالية الأنظمة الداخلية للمؤسسة من 
 1ضمان تنافسيتها. أجل
 بعد (محور ) التعلم والنمو: -4
         ضافة لاوالمنافسة في الأجل الطويل، با الاستمرارإن مؤشرات هذا المحور تنعكس بقدرة المؤسسة على 
إلى القدرة على التغيير والتحسين، أهم مؤشرات هذا المحور كثافة البحث والتطوير، عدد المنتجات الجديدة 
   الادخاريةوالتي تم تطويرها، وتكنولجيا المعلومات المستخدمة، معدل دوران العمل ورضا العاملين، الكلف 
البنية الأساسية والمهمة لنجاح المؤسسة ويمثل هذا المحور  2من عمليات التحسين، ساعات تدريب العاملين،
حيث أنه يعمل على تهيئة المناخ ورفع مستوى المهارات والكفاءات لدى القاعدة العريضة من العاملين 
بالمؤسسة، حتى يمكنها أن تتعامل مع عمليات التحديث والتطوير التي يمكن أن تتم في عمليات التشغيل 
 3الداخلية.
ين السابقين( العملاء، العمليات الداخلية) للأداء ضمن بطاقة الأهداف المتوازنة ويمكن القول أن المنظور
يكشفان فجوة كبيرة بين موارد التعلم التنظيمي وما سيكون مطلوبا منها لإنجاز وتحقيق الأهداف المطلوبة 
لحالي دارات المؤسسات في العصر االلأداء الناجح في المستقبل ولأجل تقليص تلك الفجوة يجب على 
الاستثمار في أفراد وذوي مستويات ماهرة وتعلم عال وتقنيات انتاج المعلومات المساندة مع تغير الاجراءات 
 4الروتينية التنظيمية.
 لقد تم تقسيم استخدامات بطاقة الأداء المتوازن إلى ثلاث استخدامات وهي:
 الجيل الأول: بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الأداء -
 دارة الاستراتيجيةلاالثاني: بطاقة الأداء المتوازن كأداة ل الجيل -
 دارة الأدء الاستراتيجيلاالجيل الثالث: بطاقة الأداء المتوازن كاداة  -






                                                             
 82مريم شكري محمود نديم، مرجع سابق، ص  1
 .351عدنان تايه النعيمي،أرشد فؤاد التميمي، مرجع سابق، ص  2
 .141، مرجع سابق، صالبعد الاستراتيجي لتقييم الأداء المتوازنمحمد محمود يوسف،   3
 .305، مرجع سابق، صة الاستراتيجيةالادارطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادريس،   4







 الاستخدامات الثلاثة لبطاقة الأداء المتوازن :)2-2( رقم جدول
 بطاقة الأداء المتوازن وجه المقارنة
 الاستخدام الثالث الاستخدام الثاني الاستخدام الأول
 الأداء الاستراتيجي دارة الاستراتيجيةلاا تقييم الأداء سملاا






مقاييس الأداء تصفية وتجميع  الهدف
 في أربعة أبعاد
رسم الخرائط للأهداف 
الاستراتيجية وتوضيح علاقة 
 السببية
اختيار الأهداف ذات 
الأولوية، ومواءمتها وتوفيقها 
 مع الأهداف الاستراتيجية
أربعة أبعاد هي (المالي،  العناصر الرئيسية




قائمة الغايات، الأهداف 
الاستراتيجية، نماذج الربط 
 الاستراتيجي ثنائية الجوانب
       دراسة حالة مجموعة  -فصاح عنها في القوائم المالية لتحسين الأداء البيئيلاالقياس المحاسبي للتكاليف النسبية وا المصدر: مهاوات لعبيدي، 
 محمد خيضر ، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية، جامعةالصناعية في الجزائرمن المؤسسات 
 .161، ص5102/4102،، الجزائربسكرة
وتبقى بطاقة الأداء المتوازن من أهم أدوات تقييم الأداء وفق الأهداف الموضوعة من خلال الأبعاد الأربعة 








 ): مخطط العلاقة بين بطاقة الأداء المتوازن والنجاح التنافسي4-2شكل رقم (
 














 .43المصدر: مسلم علاوي السعد وآخرون، مرجع سابق، ص
 خطوات تطبيق بطاقة الأداء المتوازنخامسا: 
 : الآتيةجراءات لاتباع ااعداد بطاقة الأداء المتوازن لتقييم الأداء يجب اإن  
 سة.لمؤساورسالة  ةستراتيجية والتأكد من مدى ملاءمتها مع رؤيلاجراء مراجعة تفصيلية للأهداف اا -
اتيجي لاسترجراء مراجعة تفصيلية لكل هدف استراتيجي تم تحديده، والتأكد من مدى ملاءمته للبعد اا -
 المحدد.
 جراء تحليل مالي ووظيفي وتشغيلي لوضع المؤسسة كما هو حاليا وقبل تنفيذ التخطيط.ا -
 وضع مقترحات لمقدار ونوع التغيرات التي ستقوم بها المؤسسة  لكل بعد وهدف تم تحديده. -
 ن.ي معيوضع حدود كمية عليا ودنيا محتمل تحققها في ضوء تنفيذ المخطط على أن تقترن بعامل زمن -
علامية اعداد خطة اضع مخطط البطاقة في التنفيذ، وذلك بتوصيله لجميع أقسام المؤسسة، مع توفير وو -
 1ليصبح المخطط مفهوم من قبل الجميع.
 مخاطر تطبيق بطاقة الأداء المتوازنسادسا: 
 2تتضمن المخاطر التي يمكن مواجهتها عند تطبيق بطاقة الأداء المتوازن ما يلي: 
                                                             
، مجلة الدراسات ، نموذج معدل لبطاقة الأهداف المتوازنة للشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنيةوحيد رثعان الختاتنة، منصور ابراهيم السعادة  1
 .32، ص0102الأردنية، 
 .16 -06نعمة عباس الخفاجي، إحسان محمد صمين ياغي، مرجع سابق،ص ص   2
 رضا الزبون
 هل تم تحسين وقت التسليم 
 مقاييس الأداء المالي
  في الأرباح هل هناك ارتفاع
 النجاح
 التنافسي
 العمليات التشغيلية الداخلية
 هل تم تطوير الانتاجية
 التعلم والإبداع
 ما هو عدد براءات الاختراع لهذه السنة؟ 
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ظروف  وبسببصعوبة حصر العلاقات السببية بين التغيير والتحسين في الأداء نتيجة تداخلات محتملة أ -
 سببية بينقات الدارة المؤسسة، فهذه الصعوبة قد تسبب ضعفا في تعميم نتائج دراسة العلاالم تتنبه لها 
 التغيير وتحسين الأداء
 .عدم القدرة على إحداث التحسينات عبر كل المنظورات -
      يتطلب على المنظورات الموضوعية فقط، وإنما أيضا المنظورات غير الموضوعية مما الاعتمادعدم  -
 دارة الحذر وتحري الدقة.لامن ا
مية التي الأه بالمنظورات غير المالية عند تقييم المديرين والموظفين، الأمر الذي يقلل من الاهتمام -
 يعطيها المديرون للمنظورات المالية. 
 مطلب الثالث: القيمة المضافةال
إلى          المعيار م هذاوينقسمن الأساليب الحديثة لتقييم الأداء  كما ذكرنا سابقا القيمة المضافة يعد معيار    
 نوعين:
 المضافة أولا : القيمة الاقتصادية
   إن مصطلح القيمة الاقتصادية المضافة في إطار النظرية المحاسبية والفكر المالي المعاصر تم طرحه     
في منتصف القرن العشرين تحت صيغ ومفاهيم مختلفة من ضمنها الدخل المتبقي ويعرف على أنه الربح 
 )mocذا المقياس من قبل شركةالتشغيلي بعد الضريبة مخصوما منه كلفة رأس المال المستثمر، وبعد تطوير ه
أصبح معيار القيمة الاقتصادية المضافة أداة متكاملة لقياس الأداء الداخلي والخارجي، كما أنه معيار  trawets(
 1جيد لربط الأداء لخلق القيمة تعظيم ثروة المساهمين.
الكبرى، لأنها تقيس كما يستخدم مؤشر القيمة المضافة الاقتصادية كمرجع أساسي للمؤسسات الأوروبية 
 2بواستطته مدى مساهمته في خلق القيمة، كما أنه يسمح للمساهمين بتقييم عمل المسيرين.
القيمة المضافة الاقتصادية هي قيمة الانتاج الاجمالي بتكلفة عوامل الانتاج أو سعر السوق مطروحا منه 
المضافة لتقدير مساهمة المؤسسة في الدخل المستلزمات السلعية والمستلزمات الخدمية، وتستخدم القيمة 
 3القومي.
 خصائص القيمة الاقتصادية المضافة: ثانيا:
اه سبب مزايعات بتعد القيمة الاقتصادية المضافة مقياسا متميزا لأداء العمليات، وهي مطبقة في أغلب الصنا
 الآتية:
 قويم الأداء.لها علاقة قوية مع تكوين القيمة السوقية المضافة في توفير نظم ت -
                                                             
 .631عدنان تايه النعيمي، أرشد فؤاد التميمي، مرجع سابق، ص  1
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 لاقتصاديةاائج توفر بيئة صالحة لتطبيق نظام محاسبة المسؤولية ومجالا لمساءلة الإدارة عن جميع النت -
 للوحدة.
 ة.ستراتيجيات الماليلايمكن استخدامها كأساس لجميع عمليات صنع القرارات المالية ووضع ا -
 وسيلة فعالة كبرنامج للحوافز. -
 1الداخلية والخارجية. للاتصالاتوسيلة فاعلة  -
 
طارا يمكن استخدامه في توصيل أهداف وإنجازات المؤسسة إلى المستثمرين، كما يمكن للمستثمرين ا -
  2استخدامه في توقع أداء المؤسسات.
 أهمية القيمة الاقتصادية المضافة ثالثا: 
 3إن أهمية هذا المعيار تكمن في:
 لثروة المساهمين.يوضح المعيار التحسن المستمر والفعلي  -
 مقياس حقيقي للأداء التشغيلي والإداري. -
 معيار لنظم الحوافز والتعويضات لمدراء المؤسسات. -
 معيار لقياس النمو الحقيقي لربحية المؤسسة في الأجل الطويل. -
 مؤشر حقيقي لتعظيم سعر السهم في السوق. -
 عليها دوليا.وسيلة لسد الفجوات التي تحدثها المبادئ المحاسبية المتعارف  -
 وسيلة للحد من مشكلة الوكالة من خلال تقريب اهتمامات المدراء وحملة الأسهم العادية. -
 أداة للمفاضلة بين الفرص الاستثمارية المتوقعة. -
 أداة للتقييم الشامل لعملية اتخاذ القرارات الإدارية والمالية. -
 الرقابة والمتابعة.  معيار لخلق لغة مشتركة لجميع العاملين في المؤسسة في إطار -
 4وتحسب القيمة الاقتصادية المضافة وفق الصيغة الآتية:
 
 حيث:
 القيمة الاقتصادية المضافة:AVE
 صافي الربح التشغيلي بعد الضرائب :TAPON
 كلفة رأس المال :CCAW
                                                             
 دراسة لنموذج القيمة الاقتصادية المضافة كأداة مكملة لأدوات تقويم أداء الشركات الصناعية والتعديلات المقترحة لاحتسابهامقبل علي أحمد علي:   1
 ten.jsai.www:  على الموقع
مذكرة  الاقتصادية المضافة في تقييم الأداء المحاسبي للشركات، دراسة نظرية وتطبيقية،استخدام مدخل القيمة نيفين عبد القادر حمزة ابراهيم حال،   2
 .28، ص4102مقدمة لنيل شهادة الماجيستير في المحاسبة، كلية التجارة، جامعة بور سعيد، مصر، 
 ,041نفس المرجع السابق، ص  3
 .16، ص 9002، جامعة ورقلة، 70مجلة الباحث، العدد ، منظور خلق القيمةدراسة تحليلية لمؤشرات قياس أداء المؤسسات من هواري سويسي،   4
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 مبلغ الاستثمار :I
 : القيمة السوقية المضافةرابعا
   لمال المستثمر بأنها الفرق بين القيمة السوقية للمؤسسة ورأس ا )AVM(السوقية المضافة  يقصد بالقيمة    
 السوقية لقيمةامن قبل المالكين والمقرضين، في حين يرى البعض أن القيمة السوقية المضافة هي الفرق بين 
بهة اضافة مشة الملأسهم المؤسسة والقيمة الدفترية لحقوق المالكين، ووفقا لهذا المفهوم فإن القيمة السوقي
 لمفهوم مضاعف القيمة الدفترية للسهم.
مما سبق يمكن القول أن القيمة السوقية المضافة وفقا للمؤسسة المسوقة تمثل إحدى الأدوات المهمة في خلق 
  1القيمة لثروة المساهمين.
ويستخدم  كما تعرف القيمة السوقية المضافة بأنها الفرق بين القيمة السوقية للمؤسسة ورأس المال المستثمر،
هذا المقياس لتقييم أداء المؤسسة منذ إنشائها إلى تاريخ المعلومات التي يتم تحليلها، ويمكن استخدام هذا 
 2المقياس لمقارنة أداء المؤسسات في قطاعات اقتصادية مختلفة.
 العوامل المؤثرة في القيمة السوقية المضافة: -1
 3:تيةالآبالعوامل  (AVM)تتأثر القيمة السوقية المضافة 
لسوقية يمة امعدلات النمو في الإيرادات وصافي الربح التشغيلي ورأس المال المستثمر ولكي تكون الق -
 المضافة موجبة لابد أن تكون معدلات النمو هذه تفوق كلفة رأس المال المستثمر.
ما نخفاضه كلا أو إنتاجية الدينار المستثمر، وكلما زادت هذه الإنتاجية في ظل ثبات رأس المال المستثمر -
 زادت القيمة السوقية المضافة، لا سيما في ظل انخفاض أو ثبات كلفة رأس المال.
 الحد الأدنى من هامش الربح المطلوب لخلق ثروة إضافية للمساهمين. -
 4طرق احتساب القيمة السوقية المضافة:
       معتمدةال الافتراضات ختلاف الطرق يعتمد علىاالقيمة السوقية المضافة، و لاحتسابهناك طرق عديدة 
 وأهداف المستثمرين وصيغتها بالشكل الآتي: )AVM(في قياس  
لى ع      د طريقة صافي حقوق المالكين: احتساب القيمة السوقية المضافة بموجب هذه الطريقة يستن -1
 )AVM(إنف عليهافتراض ثبات القيمة السوقية للديون طويلة الأجل وتكون مساوية لقيمتها الدفترية، و
 ين.لمالكاتكون مساوية إلى الفرق بين القيمة السوقية لأسهم المؤسسة والقيمة الدفترية لحقوق 
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 القيمة السوقية المضافة :AVM
 القيمة السوقية لأسهم المؤسسة :EVM
 القيمة الدفترية لحقوق المالكين :EVB
وجبة، ضافة مالمؤسسة التي لها قيمة اقتصادية مطريقة خصم القيمة الاقتصادية المضافة المتوقعة:  -2
يمة ي القيكون لها قيمة سوقية مضافة موجبة والعكس صحيح، لذلك فإن القيمة السوقية المضافة ه
لطريقة فإنه للمؤسسة والمتوقعة مستقبلا، وبموجب هذه ا )AVE( الحالية للقيمة الاقتصادية المضافة
لفة رأس بمعدل خصم مساويا إلى المتوسط الموزون لك )AVE(يتم خصم التدفق النقدي المتحقق من 










  ⋯ +
وبإعادة ترتيب معادلة صافي حقوق المالكين مع طريقة خصم القيمة الاقتصادية المضافة وفق ما 
 يأتي:
 
ة لاقتصادياحالية للمؤسسة لحقوق المالكين تعتمد بشكل أساسي على القيمة الوبذلك فإن القيمة السوقية 
قيمة قه الالمضافة، والمستثمرين يدفعون السعر لأسهم المؤسسة وفقا للعلاوة أو الخصم الذي تحق
 الاقتصادية المضافة على القيمة الدفترية لحق الملكية.
بين  تظهر العديد من الفروقاتسوقية المضافة: الفرق بين القيمة الاقتصادية المضافة والقيمة ال -2
 1القيمة الاقتصادية المضافة والقيمة السوقية المضافة نذكر أهمها فيما يلي:
   ن الفتراتملسلة تحسب القيمة الاقتصادية المضافة لفترة واحدة، بينما تحسب القيمة السوقية المضافة لس -
ية ركز مسؤولعن م ية المضافة هي الفائض من القيمة الناتجأو قد تحسب إلى ما لانهاية، فالقيمة الاقتصاد
 ة.فترة طويللؤسسة أو مؤسسة لفترة واحدة، بينما القيمة السوقية المضافة هي تراكم القيم الناتجة عن الم
السوقية  لقيمةتستعمل القيمة الاقتصادية المضافة لغرض قياس الأداء الداخلي للمؤسسة، في حين تقيس ا -
 داء من وجهة نظر خارجية، وعليه يصعب استعمالها كأداة نسيير داخلية.المضافة الأ
 لرغم     ، فباتعتمد مكونات المعادلة التي تحسب القيمة الاقتصادية المضافة على المخرجات المحاسبية -
ات لمكونامن ابتعاد المعطيات المحاسبية على التقييم الاقتصادي لتلك المخرجات، وبفضل استعمال 
ى عديلات علن التمبقيمتها الدفترية ولتقليص الانحراف بين القيم المحاسبية والاقتصادية فيقترح مجموعة 
ة ساس القيمأعلى  المعلومات المحاسبية للوصول للقيمة العادلة بتقريب المحاسبة التقليدية إلى المحاسبة
 الاقتصادية.
ة المضافة بتزويد المؤسسة بمعلومات مفيدة عن قيمة لقد ساهمت القيمة الاقتصادية المضافة والقيمة السوقي
 العمليات الأكثر المقاييس المالية للأداء .
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 خلاصة الفصل 
تعد عملية تقييم وقياس الأداء عنصرا أساسيا في الصناعة، إذ تساهم في تقديم المعلومات ومؤشرات قياس    
          مدى تحقق أهداف المؤسسة والصناعة ككل وتحديد الانحرافات وأسبابها، ومقارنتها بأداء المؤسسات 
جاهاتها الداخلية والخارجية ورصد اتفي الصناعة لتحديد الموقع التنافسي، وذلك بتحليل متغيرات البيئة 
على إعداد الخطط الاستراتيجية  باستغلال الفرص المتاحة ومواجهة التهديدات لزيادة القدرة وتحليل أثرها 
التنافسية وتحسين مستوى الأداء باعتماد الأساليب التقليدية والحديثة في تقييم الأداء تمثلت في نموذج القيمة 
 ، وقد أفادت نتائج الفصل الثاني بما يلي:الأداء المتوازن المضافة ونموذج بطاقة
 يشير مفهوم الأداء إلى كل ما من شأنه تحقيق أهداف المؤسسة سواء في الكفاءة أو الفعالية. -
بها الامكانات المادية والبرامجية هناك عدة عوامل تتحكم في الأداء وتنقسم إلى عوامل داخلية ونقصد  -
ويمكن للمؤسسة السيطرة على هذه العوامل، أما العوامل الخارجية يصعب  والبشرية داخل النظام،
 السيطرة عليها وهي كل ما يأتي من البيئة الخارجية.
 .يصنف الأداء إلى عدة أنواع حسب طبيعته ومجاله -
معينة، تتم عملية تقييم الأداء باستخدام التحليل المالي لتحديد الوضعية المالية للمؤسسة في فترة زمنية  -
والتقييم كذلك باستخدام بطاقة الأداء المتوازن التي تعد من الأساليب الحديثة حيث تشمل كل المؤشرات 
البعد المالي، بعد العملاء، بعد العمليات الداخلية، بعد التعلم  وتغطي الأبعاد الأربعة ( المالية والغير المالية
، وتستخدم شمل القيمة المضافة الاقتصادية والسوقيةالتي ت القيمة المضافةأسلوب ضافة إلى لابا، والنمو)
 مقارنة بالمنافسين.لمؤسسة مستوى أداء ا لتقييم الأداء لتحديد كل هذه الأساليب
تتيح عملية تقييم الأداء التعرف على نقاط القوة والضعف في المؤسسة وكذا معرفة مدى النجاح أو الفشل  -
م الأداء على توفر المعلومات اللازمة لاتخاذ القرار ويساهم في وضع في تحقيق الأهداف، كما يعمل تقيي








إن العلاقة بين الهيكل التنافسي للسوق والأداء تعتمد على السلوك الاستراتيجي لتحقيق أهداف المؤسسة،     
لتحديد جوانب القوة والضعف والفرص والتهديدات التي تواجه  آليات التحليل التنافسي باستخداموذلك 
في بيئتها التنافسية ليتم تحديد الخيارات الاستراتيجية والاستراتيجيات التنافسية العامة الملائمة       المؤسسة 
 على اعتبار أن الاستراتيجية هي وسيلة تحول المؤسسة من وضعها التنافسي الحالي إلىللوضع التنافسي 
تبعا للبيئة الديناميكية التنافسية، حيث يرتكز الأداء على الاستراتيجية المختارة من طرف  ،وضع تنافسي جديد
 :لآتيةلفصل سوف نتناول العناصر ااالمؤسسة وحسب الهيكل التنافسي للسوق، وفي هذا 
 
 السلوك والأداء في ظل المنافسة  *المبحث الأول:
  في تحسين الأداء الاستراتيجيات العامة للتنافساسهام  *المبحث الثاني:










 السلوك والأداء في ظل المنافسةالمبحث الأول: 
في        حلقة صلة بين الهيكل التنافسي السائد وبين مستويات الأداء للمؤسسات  السلوك الاستراتيجي يعد      
جوانب القوة و التنافسية تغيرات البيئة مختلف تحديدوبالمقومات الرئيسية لتحديد الأداء،  ، فهو منالصناعة
عناصر يتم تحديد الموقف التنافسي للمؤسسة، واعتماد الهذه ، والفرص والتهديدات، ومن خلال دمج والضعف
 .مرتفعأداء لهذا الموقف والذي يضمن تحقيق  والخيار الاستراتيجي المناسبالاستراتيجية 
 الأداء بالمنافسةعلاقة المطلب الأول: 
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ي ف     لمؤسسة داء ايؤدي التحليل العميق لتنافسية كل نشاط في المؤسسة إلى تبيان الأنشطة التي تؤثر على أ  
 ثلاث مستويات:
 في حالة دفاع كون أن المؤسسة تحاول استعمال التنافسية الأساسية . -
 تعديل التوازن التنافسي مع التلاعب بقواعد التنافسية داخل القطاع. -
 بتطوير القطاع من أجل بناء الميزات التنافسية المستقبلية قبل المنافسين.التنبؤ  -
مع        فالأداء هو عبارة عن استغلال القدرات الموجودة والتي تساعد على الاحتفاظ على الوضعية الجديدة 
ستقبل، فالأداء تطوير أنواع جديدة من الميزات التنافسية عن طريق بناء قواعد جديدة في المجال التنافسي للم
 1التنافسي يعتمد بالدرجة الأولى على التحليل الاستراتيجي للمجال التنافسي.
لميزة وكمقياس ل كمتغير تنافسي مهمأشارت الكثير من الدراسات حول الأداء التنافسي ويظهر مفهومه  قدف    
 .التنافسية، ويرتبط بقدرة المؤسسة على تحقيق الأهداف
بالصمود أمام عناصر البيئة  يتمثل في النتائج المرغوبة التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقهافالأداء التنافسي 
التنافسية بصفة دائمة ومستمرة، فهو يعتمد على زيادة الأرباح وتخفيض التكاليف بانتاج منتوجات بجودة عالية 
 .2وأسعار مقبولة مقارنة بالمنافسين
في البقاء وبناء الموقع التنافسي الريادي في السوق، فهو يمثل  وكذلك الأداء التنافسي يعكس رغبة المؤسسة
 :هي وأهم المؤشرات المعتمدة في الأداء التنافسي ،3المنظور الاستراتيجي أو منظور السوق
 الربحأولا: 
، ذلك أن الربح يعد من أهم المقاييس التي يتم يعد مؤشرا أساسيا لقياس كفاءة وفاعلية أداء المؤسسات الربح  
إليها في الحكم على كفاءة المؤسسات، ذلك لأن المؤسسات الكفؤة هي التي تحقق أرباحا أعلى،  الاستناد
والمؤسسات الأقل كفاءة تحقق أرباحا أقل، إضافة إلى الأهداف الأخرى التي يمكن للمؤسسات أن تحققها، 
   4سسات مثل حجم المبيعات ومعدل النمو وغيرها من الأهداف.وتقاس بها كفاءة هذه المؤ
ما بين  جراء المفاضلةاواختيار المشروع و يمثل الربح أهم المؤشرات التي يستند عليها في استثمار الأموال
المشاريع واختيار المشروع الأنسب والذي يحقق الأرباح سواء على المدى القصير أو على المدى البعيد، 
  5وذلك وفقا للأهداف التي يسعى المستثمرون إلى تحقيقها من هذا المشروع.
  1فإن: عليهوبصفة عامة فإن الأرباح تمثل العوائد التي تحصل عليها المؤسسة لقاء قيامها بنشاطها و
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 .021، ص 5002/4002متطلبات نيل شهادة الماجيستير في علوم التسيير، جامعة الجزائر، الجزائر، 
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 الربح = الايرادات الكلية − التكاليف الكلية
 : الآتيةويمكن كتابته بالصيغة 
          𝐜𝐭 − 𝐫𝐭 = 𝛑
   سوبا إلى متغير يعبرر ما يكون منبمقدا أداء، إلا ة في حد ذاته ليس له أهمية كمؤشرـمطلققيمة  باعتبارهالربح 
أو  اطذا النشحتى يعكس العائد من كل وحدة من وحدات هة أو الموارد المتاحة لها ـاط المؤسسـعن حجم نش 
 . هامش الربحويسمى هذا المؤشر ، الموارد
  يلي:كما  هامش الربحباستخدام  التنافسي ولذلك يمكن قياس الأداء   
الربح
  رقم الأعمال
 هامش الربح =
 
   : الآتيةويكتب بالصيغة 
= 𝛑 
𝛑
  𝐐×𝐩 
         
ن هيكل لعلاقة بياجمالي قيمة المبيعات يعتبر مقياسا مفضلا في الدراسات حول اإلى  إن مقياس نسبة الربح   
ه بذي تقوم اط اليراد الكلي يعكس حجم النشلالأن إجمالي قيمة المبيعات أو ا ،الصناعة وأداء المؤسسة فيها
لوك سعلى  وظروف السوق الذي تعمل في ظله المؤسسة وانعكاسات ذلك نتاج،لاالمؤسسة من خلال حجم ا
 المؤسسات في هذا السوق .
   2أيضا كما يلي: هامش الربحويمكن قياس 
الربح
   رأس المال
 هامش الربح =




            
الفترة  قارنة معلية بالمفي الفترة الحا الربحة في ـتستخدم للدلالة على نسبة الزيادة المتحقق : الربحنسبة تطور 
 : الآتية السابقة ويمكن حسابها بالطريقة
قيمة الربح الاجمالية في الفترة)t( − قيمة الربح الاجمالية في الفترة)1 − t(
   قيمة الربح الاجمالية في الفترة)1 − t(
 نسبة تطور الربح  =
 
 الآتية:   وتكتب بالصيغة 
                                                                                                                                                                                                     
مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة  -الجزائر -دراسة حالة شركة موبيليس –ء المؤسسة تأثير المنافسة في القطاع على أداالخامسة سايحي،   1
  .85 -75، ص ص 2102/1102الماجيستير في العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بسكرة، الجزائر، 
 نفس المرجع السابق.  2 






        = 
𝟏−𝐭𝛑 − 𝐭𝛑
  𝟏−𝐭𝛑 
 
 : )1-2( كما ذكرنا في الجدول رقم ومن أهم مقاييس الربح المستخدمة
 نسبة الربح إلى قيمة الأصول الكلية للمؤسسة. -
 جمالي قيمة رأس المال أو إلى قيمة الأسهم.انسبة الربح إلى  -
 جمالي قيمة المبيعات.انسبة الربح إلى  -
   العوامل المؤثرة على الأرباح: 
 وضوع ة بالنسبة لمعلى العوامل ذات الأهمية الكبير هنا ولكن سيتم الاقتصاربعدة عوامل،  يتأثر إن الربح   
  الاقتصاد الصناعي منها:
ى أن لك إلويعود سبب ذ ،إن العلاقة بين هامش الربح ودرجة التركز هي علاقة طردية درجة التركز: -1
أحدهما  يرجع إلى كون المرتفع لا وهامش الربحهناك تلازم بين درجة التركز العالية في السوق 
في نفس  وإنما يرجع لوجود متغير ثالث يؤثر في كل منهما فيجعلهما يتغيران ،في الآخر  يؤثر 
دت زا كلما لمؤسسةافكلما زادت درجة كفاءة  ،ويتمثل هذا المتغير في الكفاءة العالية للمؤسسة الاتجاه،
دة دي زياومن ناحية أخرى تؤ سوق الذي تعمل فيه،مقدرتها على النمو ومن ثم زادت درجة تركز ال
ركز رجة التدفي حين توفر عوائق للدخول يزيد من  إلى زيادة الربحية للمؤسسة، نتاجيةلاالكفاءة ا
نافسة د المويزيد من مقدرة المشروعات القائمة على احتكار السوق ورفع الأسعار دون خوف من تهدي
 الدخول مصادرها كثيرة.رفع معدل الربحية، وعوائق  من ثمو
فمن ناحية  علانية والربحية،لامن المتوقع أن توجد هناك علاقة تبادلية بين الكثافة ا علانية:لاالكثافة ا -2
من احتمال       لى زيادة ارتباط المستهلك بمنتجات المؤسسة مما يقلل إعلانية لايؤدي ارتفاع الكثافة ا
ولاشك أن هذا يزيد من مقدرة المؤسسة على الاحتفاظ  في الدخول إلى السوق،ة نجاح مؤسسات جديد
ومن ناحية أخرى كلما كانت ربحية الوحدة أعلى  أو زيادتها، في الأجل الطويل بالأرباح غير العادية
 1 علان.لانفاق على الاكلما كان هناك حافزا أكبر ل
حالة  ني أنحالة النشاطات الاقتصادية: عندما تتعرض هذه النشاطات للتقلبات الدورية، وهو ما يع -3
وما يرافق  الاقتصادي يتضمن أرباح أعلى نتيجة زيادة الطلب، وزيادة الأسعار، والانتعاشالتوسع 
 نكماشوالا نتاج، وان حالة الركودلايراد، نتيجة زيادة المبيعات بسبب زيادة الاذلك من زيادة ا
 نخفاضاالاقتصادي يتضمن أرباح أقل نتيجة انخفاض الأسعار والإنتاج، وقلة الإيرادات نتيجة 
 المبيعات.
ين جلمنتيتيح ل الاقتصاديةدرجة توفر الموارد ومدى استخدامها: إن توفر قدر أكبر من الموارد  -4
 دام.خلال هذا الاستخهذه الموارد، بالشكل الذي يحقق لهم ربحا أكبر من  استخداممكانية ا
السياسات الاقتصادية للدولة، وخاصة السياسات النقدية،  تتمثلسياسة الدولة في المجالات المختلفة:  -5
يمكن أن تمارسها الدولة، وسياسة  التسعير التيمن بينها السياسة الضريبية، وسياسة  والمالية، والتي
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والتي  للاستيرادياسات للتصدير، وسياسات إعادة الدخول، والسياسات التجارية، وما تتضمنه من س
 1 يمكن أن توفر فرص مربحة من خلال تشجيع الصادرات وحماية المنتج المحلي.
حيث  ،ئد فيهابهيكل الصناعة أو هيكل المنافسة السايرتبط مستوى الربحية في الصناعة وبشكل عام فإن    
حقيق فإن ت لذا ،تستحوذ عليها المؤسسة في الصناعةالسلطة التي  يدل على درجة السيطرة أو يعتبر مؤشرا
عات الصنابقد تعطينا دلالة على مدى وجود اتجاهات احتكارية فيها مقارنة  ،أرباح عالية في صناعة ما
كس يع، وةوتعتمد هذه السيطرة على مرونة الطلب على السلع الأخرى التي تختلف عنها في هيكل السوق ،
ر ة بين سعوذلك من خلال هامش الربحي فيها، نتاجيةلاادرجة الكفاءة  أيضا مستوى الربحية في الصناعة
 السلعة وتكلفتها المتوسطة والتكلفة الحدية.
 ثانيا: الحصة السوقية
ن م       ث فسي، حيمن أهم المؤشرات التي يتم من خلالها الحكم على نجاعة الأداء التنا تعد الحصة السوقية  
 لتعزيز مركزها التنافسي في السوق وتحقيق أهدافها.خلالها تسعى المؤسسة 
ع وموق الحصة السوقية تعد عنصرا أساسيا بالنسبة للمؤسسات، فمن خلال ذلك تستطيع التعرف على حجم
 في توسيع أعمالها. الاسترشادنشاطها بالسوق، والتي تمكنها من 
      المتنافسينجمالي مبيعات جميع االحصة السوقية تمثل نسبة المبيعات للأعمال في مدة زمنية معطاة إلى 
في نفس السوق والذي يتضمن جميع المنتوجات أو الخدمات، وأنواع الزبائن، والمناطق الجغرافية التي ترتبط 
 2مباشرة بأنشطة الأعمال.
 3من المبيعات الكلية لسوق محدد مقارنة بنصيب المنافسين.الحصة السوقية تعبر عن نصيب المؤسسة 
  تحليل الحصة السوقية: 
يعتبر تحليل الحصة السوقية موضوعا جوهريا في بناء عملية بناء استراتيجية التسويق في قطاع سوقي 
مستهدف، وتستخدم لتحليل موقع المؤسسة في سوق مقارنة بالمنافسين، وتتحدد هذه المواقع في كون 
 5:لآتيةتحليل الحصة السوقية يجب أن يأخذ العوامل ا ،حيث4المؤسسة: قائد السوق أو المتحدي للقائد أو التابع
أن هذه ب الافتراضيجب  ولكن لا ،وبيئية قد تؤثر على مبيعات الصناعة ككلهناك عوامل خارجية  -
 القوى الخارجية سوف تؤثر على كافة المؤسسات العاملة في نفس الصناعة وبنفس الدرجة.
                                                             
  رضا صاحب أبو حمد، مؤيد عبد الحسين الفضل، مرجع سابق، ص ص852 – 952.1 
 .571ص، 0102، دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 2، طالادارة الاستراتيجية،المداخل والمفاهيم والعملياتنعمة عباس خضير الخفاجي،  2
 .731إلهام فخري طمليه، مرجع سابق، ص  3
 .731نفس المرجع السابق، ص  4
، جامعة  11، مجلة اقتصاديات شمال افريقيا، العددLLED دراسة حالة شركة  -دور قاعدة بيانات الزبائن في تحليل الحصة السوقيةلجلط ابراهيم،   5
 .811، ص3102الشلف، الجزائر، 
 آليات تحليل الهيكل التنافسي لتحسين أداء الصناعة                                     لث: الفصل الثا
 641
 
فس نإن افتراض قياس ومقارنة نصيب المؤسسة في السوق بمتوسط مبيعات المؤسسة العاملة في  -
بل يجب كذلك المقارنة بالمؤسسات المثيلة لها في الظروف والحجم  ،الصناعة غير كاف
 ات، ثم المقارنة بالمؤسسات الرائدة في السوق.والإمكاني
   مؤسسات جديدة في السوق ليس مؤشرا على ضرورة انخفاض مبيعات بعض المؤسسات إن دخول  -
 في السوق.
ا عندم إن انخفاض نصيب المؤسسة في السوق قد يرجع إلى استراتيجية مستهدفة من جانب المؤسسة -
 سوف يرفع من مستوى أرباحها.ترى ذلك 
  ت ة أثرانخفاض مبيعات المؤسسة مع ثبات نصيبها في السوق قد يرجع إلى عوامل بيئية خارجي إن -
حي بينما انخفاض نصيبها النسبي من السوق قد يكون مؤشرا لنواعلى مبيعات الصناعة ككل، 
   من جانبها. القصور
ارتفع نصيب المؤسسة من الحصة السوقية مؤشرا هاما للحكم على الموقع التنافسي للمؤسسة بحيث إذا ف
السوق فهي تحقق تفوق في مواجهة منافسيها بمركز تنافسي قوي، أما إذا انخفض نصيب المؤسسة من السوق 
فإن ذلك يعني أن المؤسسة تخسر جزءا من نصيبها في السوق مقارنة بمنافسيها، أي تواجه مركز تنافسي 
 1يلي: حيث استهداف السوق كما ، والمؤسسات تختلف في المواقع التنافسية لها منضعيف
ة مؤسسة تعمل في أي صناعة ويكون لها نصيب أو حصة سوقي أيفي قائد السوق: وهذا يتمثل  -
 كبيرة.
تها متحدي السوق: وهذا يتمثل في أي مؤسسة تحاول جاهدة وتقاتل تنافسيا من أجل زيادة حص -
 السوقية.
 ها.توازن فيصتها بدون أن يحدث اهتراز أو خلل بح للاحتفاظتابع السوق: وهي المؤسسة التي تسعى  -
 ودة.المنافس المحدود بالسوق: ويتمثل في المؤسسات الصغيرة التي تخدم تقسيمات سوقية محد -
، سوقيستخدم هذا المؤشر لقياس الحصة السوقية للمؤسسة حيث يعبر عن نصيب المؤسسة من مبيعات ال
   دات.ويمكن أن تستخدم المبيعات بالقيمة أو بالوح
تقاس بقسمة مبيعات المؤسسة خلال فترة زمنية معينة على مبيعات القطاع  جمالية:لااالحصة السوقية  -1
 2 أو الصناعة في نفس الفترة وتحسب كما يلي:
 
مبيعات)رقم أعمال المؤسسة(
   مبيعات)رقم أعمال القطاع أو السوق( 
 الحصة السوقية الاجمالية  =
 




            
 
                                                             
 .153ص ،3102مصر، ادارة الإبداع والتميز التنافسي، جامعة قناة السويس، سيد محمد جاد الرب،   1
 .56الخامسة سايحي، مرجع سابق، ص   2
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    سسات تقاس من خلال مقارنة مبيعات المؤسسة بمبيعات أعلى ثلاث مؤالحصة السوقية النسبية:  -2
 :الآتيةفي الصناعة كما هو معبر عنه في العلاقة 
 
مبيعات)رقم أعمال المؤسسة(
   مبيعات)رقم أعمال أهم المؤسسات في القطاع أو السوق( 
 الحصة السوقية النسبية =
 
 على النحو الآتي:الحصة السوقية مقارنة بالقائد: تقاس  -3
 
مبيعات)رقم أعمال المؤسسة(
   مبيعات)رقم أعمال القائدة  في القطاع أو السوق( 
 الحصة السوقية مقارنة بالقائد =
لحالية الفترة تستخدم للدلالة على نسبة الزيادة المتحققة في رقم الأعمال في ا نسبة تطور رقم الأعمال:
 : الآتيةبالمقارنة مع الفترة السابقة ويكن حسابها بالطريقة 
 
 




ائها، أدمستوى يعتبر مؤشر الحصة السوقية للمؤسسة أحد المؤشرات الجيدة للحكم على تنافسية المؤسسة و   
 ومدى تحقيقها لأهداف النمو والاستمرار.
ات بمؤشررات تقارن هذه المؤش وبذلك نستخلص بأنه كلما ارتفعت هذه المؤشرات كلما كان الأداء أحسن،   
نفس  فيتعمل المؤسسات الأخرى التي  مؤشرات المؤسسة خلال السنوات السابقة، مؤشرات أو معيارية،
 القطاع.
 نتاجيةلاثالثا: ا
 نتاجية منها ما يلي:لاهناك بعض التعاريف ل  
ودة جتوى نتاج بمسلانتاج بما يحقق أكبر قدر ممكن من الاأنها تمثل الاستخدام الأمثل لعناصر ا -
 .ربحيةممكنة وبما يعطي أعلى فائض ممكن من ال وبتشكيلة معينة، وفي وقت محدد، وبأقل تكلفة
      ها نتاجا في التي يعتمد دماتخالإنتاج إلى السلع والعناصر ي مقياس لكفاءة تحويل الموارد أو ه -
 أو تقديمها على الجهد والذكاء الإنساني.
 ة.لعملياوبين الناتج من تلك  نتاجيةلاهي العلاقة بين كمية الموارد المستخدمة في العملية ا -
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المنتجات من جهة هي علاقة للقياس الكمي بين المنتجات من جهة والعمل المبذول في تأمين تلك  -
  1أخرى.
تعتبر  هتجالاوالاقتصاد في الوقت والجهد المبذول، وفق هذا المعنى وانتاجية تعني ترشيد العمل لاا -
   2كمؤشر مهم لبيان مدى الكفاءة في استخدام الموارد المتاحة في العملية الإنتاجية.
نتاج مجتمعة، ومنها لانتاج وبين عوامل الابين انتاجية منها مقاييس كلية تقيس العلاقة لاتلفة لخهناك مقاييس م
من  نتاجلانتاج منفردة، وتعتبر دالة الانتاج وبين كل واحد من عوامل الامقاييس جزئية تقيس العلاقة بين ا
نتاج على لاقسمة قيمة ا لال حاصلخنتاجية الكلية، أما المقاييس الجزئية فيمكن احتسابها من لاأبرز المقاييس ل
    3نتاج.لاا أحد عوامل
 4 نتاجية على أساسين هما:لاويمكن أن تصنف مقاييس ا
 نتاجية الكلية:لاا -1
      نتاج والعوامل المستخدمة لابين كمية ا)  )noitcnof noitcudorpتظهر في شكل دالة  الكلية ةـنتاجيلاإن ا   
 كالآتي : نتاج هولاوالتعبير الرياضي لدالة ا ،نتاجيةلافي العملية ا
 
 : التنظيمO: الأرض، T: العمل، L:رأس المال،   Kحيث: 
  كما يلي: الكلية نتاجيةلاويمكن حساب ا
= FTP
Q
) . … Q ,T ,L ,K(f
 الانتاجية الكلية لعوامل الانتاج =
نتاج، لاعوامل المن الصعوبات التي تتعلق بتوحيد وحدات القياس المختلفة  الكلية نتاجيةلايعاني مؤشر ا   
جية نتالاس امقايي المتعلقة بالمقاييس المذكورة أعلاه يفضل العديد من الباحثين اللجوء إلىوكذلك الصعوبات 
 الجزئية، وذلك للسهولة العملية في التطبيق.
 نتاجية الجزئية:لاا -2
جي نتاالى عنصر نتاج علانتاج المنفردة وتقاس بقسمة الانتاج أحد عوامل اانتاجية الجزئية لاوتمثل مقاييس ا   
 جاب ينتاجيتاه اس نتاج المراد قياالاا إن عنصر و نتاج،لاكالعمل ورأس المال أو المواد الخام الداخلة في اواحد 
 .يكون متجانسا ومتماثلا أن
 نتاجية رأس المالانتاجية العمل وانتاجية الجزئية شيوعا لاومن أكثر مقاييس ا
                                                             
، دار البداية للنشر والتوزيع، 1، طالعمل ورأس المال -التغير التقني -تحليل المتغيرات الاقتصادية، الإنتاجية والكفاءةنبيل ابراهيم محمود الطائي،   1
 .02، ص8002دن، عمان، الأر
 .171مرجع سابق، ص، محمود جاسم الصميدعي، ردينة عثمان يوسف  2
 .752مدحت القريشي، مرجع سابق، ص  3
 .46 -26الخامسة سايحي، مرجع سابق، ص ص   4
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، لما ييم الأداءمن قبل الباحثين بتق نتاجية العمل باهتمام كبيراظي موضوع ح لقد  انتاجية العمل: -2 -1
تحقيق ونتاج لهذا الموضوع من أهمية بالغة في المساهمة في رفع مستوى المعيشة وتقليل تكاليف الإ
 ماعية.والاجت وهو أكثر المؤشرات المستخدمة في الدراسات الأولية والاقتصادية ،الاقتصادية ةالوفر
 نتاجية العمل كما يلي:ايمكن قياس 
الانتاج
العمل
 انتاجية العمل =




            
م وحدات ستخدا، ويمكن انتاجيةلاالأخرى المستخدمة مع العمل على أداء العملية ا العناصرفهي تعكس تأثير 
 قياس مختلفة لعنصر العمل منها: عدد العمال، عدد ساعات العمل، الأجور الكلية.
ة رأس نتاجيااة وتشااير إلااى كفاااءلانتاجيااة رأس المااال أحااد المؤشاارات لاتمثاال  المااال: نتاجيااة رأسا -2 -2
 إن أهمية هذا المؤشر تظهر جليا في الصناعات الكثيفة. نتاجية،لافي العملية ا المال
   يلي:نتاجية رأس المال كما ايمكن قياس 
الانتاج
رأس المال
 انتاجية رأس المال =




            
سااتبدال ويمكان اساتخدام وحاادات قيااس مختلفااة لعنصار رأس المااال منهاا: التكلفااة التاريخياة للأصااول، تكلفاة ا
 .الأصول، القيمة الإيجارية للأصول
      تمثاال إنتاجيااة رأس المااال أحااد المؤشاارات لشنتاجيااة وتشااير إلااى كفاااءة رأس المااال فااي العمليااة الإنتاجيااة،     
 أهمية هذا المؤشر تظهر جليا في الصناعات الكثيفة.إن 
𝐐𝐝
𝐐
        = 
𝟏−𝐭𝐐 −  𝐭𝐐
  𝟏−𝐭𝐐 
 وتيرة  نمو الانتاج =     
نتاجية رأس المال في تقويم الأداء، وذلك نظرا انتاجية العمل أكثر شيوعا من استخدام ايعتبر استخدام   
خية للأصول لا يعكس القيمة الجارية له، كما التكلفة التاري فاستخدامللصعوبات التي تواجه تقييم رأس المال 
مختلفة، ومن ناحية  خ، حيث يتم جلب هذه الأصول في تواريأنه يعتبر بمثابة تجميع لوحدات غير متجانسة
الأصول لعدم توافر سوق للأصول المستعملة يمكن تحديد قيمتها أخرى ليس من السهل تحديد تكلفة استبدال 
 1ها.السوقية في
                                                             
 .591ص  -291عبد القادر محمد عبد القادر عطية، مرجع سابق، ص ص   1
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 ،نتاجية كمزيج من الفعالية والكفاءةلاغالبا بمفهوم ا نتاجية تؤخذلاباالكفاءة والفعالية  ويمكن القول بأن علاقة  
  1نتاجية تعتبر:لامن هنا نستطيع القول بأن ا
 *أداة قياس التقدم التقني.
 *أداة قياس الاقتصاد في الوسائل والموارد.
 معين.نتاجي ا*أداة قياس كفاءة نظام 
 التدفقات وزيادة ،نتاجية في المؤسسات تعني زيادة الخدمات المقدمة للزبائنلانخلص إلى أن تحسين ا وعليه   
جية أكبر نتااة ومنه توسعات في استثمار رأس المال وطاقر، ين العائد على الأصول وربحية أكبالنقدية وتحس
لال خمن   ،نتاجية المرتفعةلانتاجية أو الاا وبعبارة أخرى فإن تحسين معدلات وتوفير فرص عمل جديدة،
شرط  وهو لميا،عاو أا رة التنافسية للمؤسسة سواء محليالمزج بين الفعالية والكفاءة، تؤدي إلى زيـادة الــقـد
 : وهذا ما يعني بصفة مختصرة أكثر من ضروري في ظل عولمة المنافسة،
 (الفعالية). التوصل إلى النتائج المرغوبة 
 إلى الهدف بأقل تكلفة وأحسن استغلال واستخدام للموارد(الكفاءة).الوصول  
  : التقدم التقنيرابعا
ن م       العديد  وكما وردت في لقد استخدمت عدة مصطلحات مترادفة في المعنى للتعبير عن التقدم التقني،   
لكلية اة العامل نتاجيا أو ة المنتجة،التقدم التكنولوجي أو التغير التكنولوجي أو التغيرات في الكفاء : الدراسات
ظر نوجهة  بعض التعاريف التي تناولت هذا المؤشر، والتي تعكس، هناك فكلها تضمن معنى التقدم التقني
  :الباحثين
ق يغة طر، مثل هذا التطور يأخذ صالتقدم التقني بأنه التطور في التكنولوجيا ))dleifsnaMعرف  -
سويق ظيم والتية التننتاج السلع بمزايا جديدة أو بفن جديد لعملانتاج السلع، وأساليب حديثة في لاجديدة 
 دارة.لاوا
خلات بتكارات من خلال آثارها على المدلابأن التقدم التقني مرادف ل ) )retepnuhSوقد عرف  -
 المطلوبة.
ملية ات العة وبين مخرجالمستخدمنتاج لابين عوامل اوعرفه بعض الباحثين بأنه التغير في العلاقة  -
 نتاجية.لانتاجية، فهو يعكس التحسن في الظروف المحيطة بالعملية الاا
ناتج نى النتقال يكون إلى الأعلى في منحلانتاج، وهذا الاهو ذلك الذي يحدث انتقالا في دالة ا -
 جمالي، وانتقالا نحو نقطة الأصل في منحنيات الإنتاج المتساوي.لاا
   نتاجي الأساليب المستخدمة لانتاجي، ويقصد بعمليات التحول الاأنه عمليات التحول اويعرف على  -
 2نتاج المنتج.افي تحويل المدخلات إلى نوعية المخرجات، أي الأسلوب الفني المستخدم في 
                                                             
، ماذكرة مقدماة siliboMدراسة حالة الشركة الجزائرية للهاتف النقال الأسس العامة لبناء المزايا التنافسية ودورها في خلق القيمة، الوليد هلالي،   1
 .28ص ،9002/8002ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير، جامعة المسيلة، الجزائر،
 .97 -37مرجع سابق، ص ص   نبيل إبراهيم محمود، 2
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ن تحقيق نمو مستمر إحيث التطور التقني هو أحد المؤشرات التي تؤثر على النمو الاقتصادي من عدة أوجه، 
ن إالعمل ورأس المال بالتطور التقني حيث نتاجية افي الأجل الطويل يعتمد على النمو في التقنية، كما تتأثر 
  1يعوضه التطور التقني.النقص في عدد الأيدي العاملة أو رأس المال 
 الاقتصادي.يعتبر التقدم التقني أحد المؤشرات الهامة للنمو الصناعي كأحد أهداف التخطيط 
حجم  زيادة فيدل الالزيادة في الكفاءة الإنتاجية للمؤسسة، فإذا حدث أن مع ويعبر التقدم التقني أيضا عن   
 يعني أن ن ذلكنتاج المؤسسة كان أكبر من معدل الزيادة في حجم القوة العاملة المستخدمة في الإنتاج فإا
 ) قد حدث. فنياتطورا تقنيا (أو
جوزيف ينادي اقتصاديون كبار مثل  بين هيكل الصناعة والتطور التقنيالعلاقة  جهة أما من
    بأن درجة مرتفعة من التركز في الصناعة وحد أدنى  htiarblaG.K.Jوج. جالبرث  retepmuhcS.Jشومبيتر
من المؤسسات ونوعا من السلطة الاحتكارية في سوق منتجات الصناعة كلها عوامل مساعدة لوجود تطور 
 niwdEإدوين مانسفيلدومن جهة أخرى قدم اقتصاديون آخرون انتقادا مثل ، تقني في المؤسسات الصناعية
قد تكون عاملا مساعدا  جالبرث شومبيتر وأن المنافسة خلافا لما يعتقده   rerehS.F ف.شيرر و dleifsnaM
على        لا تستطيع تطوير وتحسين منتجاتها  المنافسة قد تجبر المؤسسات التي ن ظروفإإذ  للتطور التقني،
مشاريع البحث والتطوير أما في ظل سوق احتكارية فإنه ليس لديها الحافز للتوسع في  الخروج من الصناعة،
 2.والابتكار
لبحث اوالعلاقة بين التقدم التقني وظروف السوق حركية ومعقدة فالتركيز السوقي يساعد على نشاط 
  تبادل بين الكفاءة الساكنة والحركية.والتطوير، ولذا فإن هناك أساس لوجود 
  ن التطور التقني ما هو إلا الجانب الديناميكي في مفهوم الكفاءة.إلذلك يمكن القول 
 3 التقدم التقني كما يلي : نتاجية العمل كمقاربة لقياسااعتبار  ويمكن   
الانتاج
عدد العمال
 انتاجية العمل =




            
 مراحل التقدم التقني: -1
 يمر التقدم التقني بثلاث مراحل هي:
                                                             
، مجلة كلية التجارة للبحوث العلمية، العدد أثر التطور التقني على النمو الإقتصادي : حالة المملكة العربية السعوديةرجا بن مناحي المرزوقي البقمي،  1
 . 40، ص9002، جامعة الاسكندرية، جانفي 64، المجلد 10
 .912أحمد سعيد بامخرمة، مرجع سابق، ص  2
 .26سابق، ص الخامسة سايحي ، مرجع   3
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بأنه مجرد عملية إدراك السلعة جديدة أو عملية انتاجية جديدة  الاختراع: يعرف شومبيتر  الاختراع -1-1
يشتمل على عنصرين أولهما هو إدراك  الاختراعمع حل المشاكل الفنية المتعلقة بها، وهذا يعني أن 
 1الفنية. الناحيةأفكار جديدة لأول مرة وثانيهما هو تطوير هذه الأفكار لتصبح ممكنة التطبيق من 
، 2طلاقه تجاريالالمؤسسة في هذه المرحلة بمزيد من التحسينات وتطوير المنتج التجديد : تقوم ا -2-1
إلى المستوى الذي يصبح فيه  الاختراعويتضح أن التجديد ينطوي على عنصرين: أولهما هو تطوير 
              باستخدامههو القيام في إنتاج سلعة أو خدمة معينة، وثانيهما  الاقتصادي للاستخدامصالحا 
    في الإنتاج لأول مرة.
: تبدأ هذه المرحلة بعد أن تنتهي المؤسسة الرائدة من تطبيق التجديد الذي توصلت إليه وتثبت الانتشار -1-3
المؤسسات الرائدة وتطبيق في قيام المؤسسات الأخرى التابعة بتقليد  الانتشارجدارته في السوق، ويتمثل 
 3في مجال الإنتاج لديها.التجديد 
  العوامل المؤثرة في معدل التطور التقني في الصناعة: -2
 تشمل : هناك عوامل عديدة تؤثر في التطور التقني  
لى ع       ر يمكن لهيكل الصناعة من خلال أبعاده أهمها التركز الصناعي أن يؤث هيكل الصناعة: -2 -1
 معدل التطور التقني من خلال:
صل عليها المؤسسة في الأسواق الاحتكارية فطالما ارتبطت أرباح المحتكر بتركيز حالسيطرة التي ت -
السيطرة على السوق مدعومة بعوائق  باستمرارالتي تتميز السوق، فإن المؤسسات في الصناعات المركزة 
عن المؤسسات في  تكون أكثر قدرة على تمويل تكاليف البحث والتطويرإلى الصناعة          الدخول 
  4الصناعات التنافسية.
     الكبيرة، فالمؤسسة الكبيرة  للمؤسساتالتي تعطي ميزة اقتصاديات الحجم في نشاطات البحث والتطوير  -
في السوق المركز أكثر قدرة على القيام بنشاط البحث والتطوير على أساس الكفاءة، وفي بعض الظروف تلجأ 
مشاركة في الموارد بالنسبة لمشاريع البحث الأبحاث الخاصة ركزة إلى الالمؤسسات في الصناعات الم
الخطيرة ذات التكلفة العالية، وبذلك يمكن ملاحظة تمتع المؤسسات في الصناعات المركزة بميزة الحجم في 
 5.الأبحاث بالنسبة للمؤسسات في الصناعات التنافسية
           رد نفاق على نشاط البحث والتطوير: تتمثل مصادر هذه الموالالحجم الموارد المتاحة   -2 -2
لمالية دات افي الأرباح التي تحققها المؤسسات في الصناعة، أو الزيادات في رأس مالها أو المساع
 التي تقدمها الدولة لتشجيع جهود البحث والتطوير في الصناعة.
                                                             
 .312عبد القادر محمد عبد القادر عطية، مرجع سابق، ص  1
 .81، مرجع سابق، ص  تقنيات الإنتاج الصناعيعبد الغفور حسن كنعان المعماري،  2
 .412عبد القادر محمد عبد القادر عطية، مرجع سابق، ص  3
 .53، مرجع سابق، ص  تقنيات الانتاج الصناعيعبد الغفور حسن كنعان المعماري،   4
 .952روجر كلارك، مرجع سابق، ص   5
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 دارةائل ة ووسانتاج الحديثلاالابتكارات الجديدة وطرق امستوى التقنية السائد في المجتمع: يشمل  -2 -3
    لتقنية اتشار نتاج المتقدمة وغيرها من مؤشرات التطور التقني، يعتمد مدى التأثير على سرعة انلاا
لوحدات اكالجامعات ومعاهد الأبحاث والتطوير إلى  والابتكارات والاختراعاتمن مراكز البحوث 
 تتراعاالاخالأنظمة والقوانين السائدة في الدولة التي تنظم وتحمي  ضافة إلىلا، باالصناعية
 التقنية . والابتكارات
نفاق على برنامج البحث لامعدل العائد المتوقع من تشاط البحث والتطوير: يمكن تقدير تأثير ا -2 -4
المحسوبة نتاجية للمؤسسة، وتشمل التكاليف لاوالتطوير في المؤسسة من خلال التحسين في الكفاءة ا
مقابل مخاطر الخطأ  معينالنشاط البحث والتطوير إضافة إلى التكاليف المباشرة المادية هامشا 
 1والتجربة الكامنين في نشاطات البحث والتطوير.
 2تظهر أهمية التطور التقني فيما يلي: أهمية التطور التقني في الصناعة: -3
نتاج لاناصر افي المؤسسة، حيث تزداد إنتاجية عنتاجية لايؤثر التطور التقني على مستوى الكفاءة ا -
         بحية يمكن أن يؤدي التطور التقني إلى ارتفاع معدل الر ومن ثموتنخفض التكلفة المتوسطة، 
 في المؤسسة.
      أثيرهتيؤثر التطور التقني في درجة المنافسة في السوق المحلي وفي السوق الخارجي من خلال  -
وق وفي الس لمحلينتاجية وتأثير هذه الأخيرة على قدرة المؤسسة التنافسية في السوق الاعلى الكفاءة ا
 الخارجي.
 نتشاريؤثر التطور التقني في الصناعة على المستوى التقني في المجتمع ككل من خلال درجة ا -
      نها م ادةللاستفونتائج البحث والتطوير في الصناعة إلى باقي القطاعات في المجتمع  الابتكارات
 في تحسين كفاءتها الإنتاجية.
يب لأسالايؤثر التطور التقني سلبيا على مستوى التشغيل والعمالة في المجتمع، خاصة إذا كانت  -
لى ع        كثر أأي أساليب تكنولوجية كثيفة رأس المال وتعتمد الموفر للعمل،  النوعالتكنولوجية من 
ديها التي لومشكلة البطالة خاصة في الدول كثيفة السكان  يسهم في علاج استخدام الآلات، وهذا لا
 في عنصر العمل. فائض
 niboT-q: خامسا
هم مؤشرات الأداء التنافسي ويعبر على أداء المؤسسة من خلال مقارنة القيمة من أ niboT-qإن مؤشر   
  ويدل اسم المؤشر السوقية للأصول المالية التي أصدرتها المؤسسة مع القيمة الاستبدالية لأصولها المادية، 
 .3اختاره عشوائيا qوحرف  )niboT semaJ)على اسم العالم 
 )4891(llahsraM te nailliG,kcolrimS,)4891(regnilaS,)1891(ssoR te grebnedniL,)7791(sikadamohT
المؤسسات يكون مستقر في فترة معينة  qوهيكل السوق حيث  niboT-qدرسوا العلاقة بين  وكذلك آخرون
ويرتفع عندما تكون المنتوجات متميزة باستخدام عوامل أساسية التي تفسر معدل العائد الأعلى والأدنى 
                                                             
 .222أحمد سعيد بامخرمة، مرجع سابق، ص  1
 as.ude.uaak.scimonoce.www      أحمد سعيد بامخرمة، الخطة الدراسية لمادة اقتصاديات الصناعة على الموقع:  2
q-دراسة تطبيقية على قطاع البنوك التجارية الأردنية باستخدام معادلة   –ك أثر مخففات مخاطر الائتمان على قيمة البنومحمد داود عثمان،   3
 .83، ص8002، أطروحة دكتوراه فلسفة تخصص مصارف، الأكاديمية العربية للعلوم المالية والمصرفية، الأردن،  s’niboT
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فإذا ، 1 هيالمؤشر والقيمة المعيارية لهذا  ،1ؤسسة على الإنتاج في المدى القصيرجيع المالضروري لتش
عن فرص الاستثمار في أصول المؤسسة ، أي الأداء جيد والعكس فهذا يعبر  1قيمة المؤشر أكبر من  كانت
 2.صحيح
، والتنظيم قطاع يتميز بشدة التحكم المؤسسات ضعيف يعني غالبا تنشط في قطاع المنافسة أو qلما يكون 
 q، وعلاقة ضعيفة بين niboT-q وجدا أن هناك علاقة قوية بين هامش السعر و ssoR te grebnedniL
 ومعدلات التركز.
 :الآتيةادلة والمتغيرات الهيكلية حسب المع qيوضح العلاقة بين  الذي الانحدارويمكن توضيح أثر تقدير 
 
 حيث:
 التقديرية:هي العوامل 𝐢𝛂
𝐀
𝐊𝐊𝐏
 شهارية بالنسبة لرأس الماللاا النفقاتمعدل : 
 قابية النشيطةن: التجمعات ال𝐔
 : الحجم الأدنى والأمثل 𝐌
 : معدل نمو الصناعة𝐆  
يد في الربح، خاصة الصناعات التي تنمو بشكل سريع تحتاج زوهذه المؤشرات توضح أن عوائق الدخول ت
 3لعائد مرتفع.
 سلوك المؤسسات في الصناعة  أنماط: الثانيالمطلب 
ي ل التنافسمؤسسات في الصناعة من السياسات التي تتبعها هذه المؤسسات في ظل الهيكيتكون سلوك ال    
حقيق تالسائد وظروف الطلب فيه وسلوكها تجاه المؤسسات الأخرى المنافسة لها في الصناعة من أجل 
ث بحات الأهدافها، وذلك باتباع سياسات التسعير للمنتجات، وسياسات الانتاج، وسياسات البيع، وسياس
، أي نبهفي مختلف جوا المؤسسات في الصناعةنشاط السوق تؤثر على طبيعة هيكل وعليه فإن والتطوير، 
 عة.تكاليفه ومبيعاته وايرادته وأرباحه، ومن ثم يمكن تحديد مستوى الأداء التنافسي في الصنا
 سلوك المؤسسة في سوق المنافسة التامةأولا: 
إن هيكل المنافسة الذي يتسم به هذا السوق يشتمل على تركز منخفض جدا، وموانع دخول غير مؤثرة     
وعدم وجود تمييز في المنتجات، وفي هذه الحالة لا يكون للمؤسسة الحرية في الاختيار من حيث تسعير 
                                                             
 .793-693 pp,ticpo ,elleirtsudni eimonocE ,ffolrep M yerffeJ ,notlraC sinneD W 1
 .83محمد داود عثمان، مرجع سابق، ص  2
 .793p,ticpo ,elleirtsudni eimonocE,ffolreP.M yerffeJ,notlraC.WsinneD 3
 آليات تحليل الهيكل التنافسي لتحسين أداء الصناعة                                     لث: الفصل الثا
 551
 
ة المنتجة لانهائية بمعنى فالسوق هو الذي يحدد السعر لمنتوجها، وكذلك فإن مرونة الطلب على السلعانتاجها، 
ولذا فإن مجال التنافس الوحيد بين المؤسسات في هذا السوق هو تخفيض  1أن منحنى الطلب يكون أفقيا،
حيث إن المؤسسة تنتج عند مستوى الانتاج الذي يتساوى عنده السعر مع التكلفة ، التكاليف إلى أدنى حد ممكن
، وبما أن التكلفة المتوسطة تكون أدنى ما يمكن عند هذا المستوى        الحدية، يعني أنها تحقق الكفاءة التخصيصية
فإن المؤسسة تحقق الكفاءة الانتاجية، وبذلك فإن مستوى الانتاج الذي يحقق أقصى ربح ممكن  من الانتاج
تبين ذلك وي، 2مما يعني عدم وجود طاقة انتاجية فائضة يتطابق مع مستوى الانتاج الذي يحقق الكفاءة الانتاجية
 في الشكل الآتي:







 .331ص، 8002،مرجع سابق، مدخل إلى الاقتصاد الجزئي فريدريك تلون، المصدر:    
عند نقطة  نتج ت  كل الوحدات الإنتاجية المكونة للصناعة  *pيوضح هذا الشكل أنه في ظل المستوى السعري  
لعادي فقط حيث أنه اوبالتالي فإنها تحقق الربح   في الفترة الطويلة،  Eالنهاية الصغرى لتكاليفها المتوسطة 
              وبذلك يتلاشى الحافز على دخول وحدات إنتاجية جديدة ،  P=CML=CALفإن : المستوىعند هذا 
   ل  تتحم نها لايوجد أي دافع لخروج من الوحدات الحالية من الصناعة طالما أ نتاجي كما لالاإلى المجال ا
 أي خسارة.
 التام الاحتكارسلوك المؤسسة في سوق ثانيا: 
  فيما يتعلق  تنشط فيه حرية أكثر مقارنة بحالة المنافسة التامةللمؤسسة التي خصائص هذا السوق  تتيح    
المؤسسة، فإذا كان هدفها تحقيق أكبر ربح فإنها تحدد كمية الانتاج التي بتحقيق الهدف الذي تسعى إليه 
تحقيق مبيعات يتساوى فيها الايراد الحدي مع التكلفة الحدية، أما إذا كانت تسعى إلى تحقيق أهداف أخرى 
بر، أو هدف النمو فإنها تحدد السعر الذي تبيع به سلعتها، وقد تضع حدا أعلى للسعر الذي تبيع به سلعتها أك
إلى        حتى ولو كان أقل من السعر الذي يحقق لها أقصى ربح من أجل اعاقة دخول مؤسسات أخرى 
دية التي تحققها المؤسسة وتتيح الأرباح غير العا 3في أمل الحصول على جزء من هذه الأرباح، الصناعة
ومن ثم تمويل تكاليف الدعاية والاعلان والسياسات التمييزية في المنتجات التي تؤدي إلى توسيع حجم الطلب 
                                                             
  ريتشارد كيفز، مرجع سابق، ص ص 79-89.1 
  احمد سعيد بامخرمة، مرجع سابق، ص ص 831- 931.2 
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 فإن الربح الاقتصادي لن يكون معدوما كما هو الحال في الفترة الطويلة بالنسبة لحالة المنافسة التامة، 
لطويل تغيير نطاق الوحدة الإنتاجية لها و ذلك حسب توقعاتها لتطور تستطيع المؤسسة المحتكرة في الأجل او
إن المؤسسة التي تواجه خسائر أو أرباح في المدى القصير، تكون ف وعليه 1 ،نتاج مستقبلالاالطلب وتكاليف ا
          لأن السعر التوازني الذي يواجهه المحتكر أعلى 2،لفي الغالب تحقق أرباحا اقتصادية في المدى الطوي
، فالمحتكر هنا يعتبر صانع للسعر وليس آخذ للسعر كما هو عن متوسط تكاليفه من التكلفة الحدية التي تقل
الاحتكار التام في الأجل  في سوق سلوك المؤسسةويمكن توضيح ، 3الحال بالنسبة لسوق المنافسة التامة
 .المواليفي الشكل الطويل 






         
 .172، ص مرجع سابق أحمد زوبير جعاطة، المصدر:علي يوسف خليفة،                                       
وذلك عند  *Qالمؤسسة تنتج الكمية المثلى من )  RML=CML (من الشكل أنه عند وضع التوازن  يلاحظ    
 حيث  Bو منحنى التكلفة المتوسطة طويلة الأجل يتماس مع منحنى التكلفة قصيرة الأجل عند النقطة  Eالنقطة 
إذن السعر  الطويل، الأجلفي  D C B Aتحقق ربح اقتصادي ومنه فإن المؤسسة المحتكرة  ،)CAS=CAL(
بذلك يكون و ،B*Qأو A Oالتكلفة المتوسطة هي ،  C*Qأو  1POهو  Qالذي تباع به الوحدة الواحدة من 
(         غير عادية االسعر أكبر من التكلفة المتوسطة طويلة الأجل مما يعني أن المؤسسة تحقق أرباح
 ). ةاقتصادي
 سلوك المؤسسة في سوق المنافسة الاحتكاريةثالثا: 
مع سلوك المؤسسة في سوق الاحتكار التام، إلا أن هذا ؤسسة في سوق المنافسة الاحتكارية سلوك الم يتشابه   
في ظل المنافسة  وانخفاضهاالتشابه يختفي في المدى الطويل، نظرا لوجود عوائق في ظل الاحتكار التام، 
، 4يمكن للمؤسسة أن تنافس على أساس السعر أو تمييز المنتوج أو الدعاية والاعلان، وبذلك الاحتكارية
من المؤسسات  المزيد  يشجع في ظل ظروف سهولة الدخول فالمؤسسة التي تحقق الأرباح في المدى القصير
في  ، وهذا سيقود إلى تضاؤل الحصة السوقية للمؤسسة الواحدةالمنافسة الراغبة في الدخول إلى السوق
دخول المؤسسات الجديدة سوف يجعل منحنى الطلب مماسا لمنحنى متوسط التكاليف، السوق، وأن استمرار 
                                                             
  هارون الطاهر، أحمد بلمرابط، التحليل الاقتصادي الجزئي، منشورات جامعة باتنة، الجزائر، 7991، ص591.1 
 .58رضا صاحب أبو حمد، مؤيد عبد الحسين الفضل، مرجع سابق، ص  2
 .311، ص 2002، منشورات ذات السلاسل، الكويت، 1، طمقدمة في الاقتصاد الصناعيحسين العمر وآخرون،  3
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وعندها تختفي الأرباح الاقتصادية وتبقى الأرباح العادية، وتحقق المؤسسة توازنها عندما تنتج الكمية 
 ويتبين ذلك  1في الأجل الطويل، )CM(مع التكلفة الحدية  )RM(يتساوى عندها الايراد الحدي)، التي QO*(














 .59ص رضا صاحب أبو حمد، مؤيد عبد الحسين الفضل، مرجع سابق، المصدر:                             
 رابعا: سلوك المؤسسة في سوق احتكار القلة
تأكد مع وجود عدد قليل           عدم الاستقرا ر وهيمنة ظروف اللا خصائص سوق احتكار القلة تتضمن   
في تجمعات أو اتفاقات علنية أو ضمنية لتقسيم السوق وتنظيم الانتاج وتحديد  تدخلقد  التي، المؤسساتمن 
الأسعار وتقسيم الأرباح بغية التقليل من مخاطر التنافس فيما بينهم وكخيار استراتيجي للاستقرار 
وذلك لأن سلوك إحدى المؤسسات يمكن أن يؤثر على أوضاع المؤسسات  ،2في السوق والاستمرارية 
 الأخرى.
قية روف السوه الظديد من النماذج لاحتكار القلة التي تقوم بتحليل سلوك المؤسسات التي تعمل في هذهناك الع
ج ه النماذهم هذأتهتم كل منها باستراتيجية وسياسة معينة تتبعها المؤسسات كالسعر والكمية والاعلان، ومن 
 نذكر ما يلي:
                                                             
 .49رضا صاحب أبو حمد، مؤيد عبد الحسين الفضل، مرجع سابق، ص   1
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 نموذج اقتسام السوق: -1
ذج تقاسم السوق في تحديد سياستها التسعيرية أو الانتاجية في ظل أهدافها ر قدرة المؤسسة في نموتظه
المختلفة كتحقيق أقصى ربح ممكن، ومبيعات ونمو يعتمد على مدى فعالية الملامح المشكلة للسوق التي ينطبق 
لسعرية عليها هذا النموذج، وأهمها مدى التمييز في المنتجات وعدد المؤسسات في الصناعة ومرونة الطلب ا
من الطلب  حيث تحاول كل المؤسسات المتواجدة في الصناعة اقتطاع جزء 1،على سلعة المؤسسة في السوق
على الصناعة، الأمر الذي يوحي للوهلة الأولى أن كل المؤسسات تمتلك منحنيات طلب متساوية المرونة، 
 ويمكن توضيح هذا النموذج في الشكل الآتي:









 .  611المصدر: رضا صاحب أبو حمد، مؤيد عبد الحسين الفضل، مرجع سابق، ص                          
هو منحنى الطلب  )RM(لتوضيح كيفية تقسيم انتاج الصناعة على المؤسسات العاملة فيها، نعتبر أن المنحنى   
ع ) يقطCM(ت يمثل منحنى الايراد الحدي لها، ومنحنى التكلفة الحدية للمؤسسا )RM(للمؤسسات، والمنحنى 
، وهي )iQ0(وكمية الانتاج للصناعة  )iP0(، ويتحدد في ضوئها السعر )H(عند النقطة  )RM(الايراد الحدي 
 ها هيتساوي مجموع حصص المؤسسات في السوق، أما كمية الانتاج التي تعظم خلالها المؤسسات أرباح
 في هذا النموذج ، وتحاول كل المؤسسات)NLiPC(ومستوى الأرباح لهذه المؤسسات يساوي  ،)QO(
ن السلعة م      الحصول على أكبر نصيب من الأرباح عن طريق اعتماد أكبر سعر ممكن بإنتاج أقل كمية 
صة ة، وح، وذلك بمراعاة مرونة الطلب الكلية على السلعتسمح بهما مرونة الطلب السعرية على السلعة
ة إزاء لمؤسسوقع من قبل االمؤسسة من السوق، وكذلك رد فعل المؤسسات الأخرى المنافسة في الصناعة المت
 تغييرها لسعرها.
 نموذج الكارتل:  -2
تسعى المؤسسات في سوق احتكار القلة إلى زيادة حصتها في السوق، وقد تلجأ إلى تحقيق ذلك إلى الاتفاق 
فيما بينها لتقدير الأسعار والانتاج، فإذا كان هذا التواطؤ منظما على هيئة اتفاق صريح بين المؤسسات تدعى 
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الحالة بالتواطؤ الكامل، أما إذا كان هذا التواطؤ غير منظم ولا توجد اتفاقية صريحة سميت هذه الحالة هذه 
على تحديد سعر السلعة في السوق الذي يحدد أقصى ربح حيث يتم الاتفاق بين المنتجين  1بالتواطؤ الضمني،
على السلعة المنتجة في الصناعة مع على أساس تساوي الايراد الحدي المشتق من منحنى الطلب الكلي  ممكن 
، ويتميز الكارتل بقوته نظرا للخصائص التي يتميز بها التكلفة الحدية للصناعة الذي هو مجموع التكلفة الحدية
 2وأهمها:
م لالتزاعلى استمرارية اتعزز من السيطرة والاشراف  قلة عدد المؤسسات المشتركة في الكارتل  -
 مكن.اجية التي يتفق عليها أعضاء الكارتل لتحقيق أقصى ربح مبالسياسات التسعيرية والانت
 لة عددقتعد عوائق الدخول عامل حيوي في الحفاظ على قلة عدد المؤسسات في الصناعة، ومن ثم   -
    ضعف تالمؤسسات في اتفاقية الكارتل، وعليه فإن احتمالات دخول مؤسسات جديدة إلى الصناعة 
 من قوة الكارتل.
صة هذه المرونة على حضآلة مرونة الطلب السعرية على انتاج أعضاء الكارتل، حيث تعتمد   -
نة ، وكذلك مرووحصة المنتجين من خارج الكارتل في نفس الصناعة، أعضاء الكارتل في السوق
ب عرض المنتجين من خارج الكارتل إزاء التغيرات في أسعار أعضاء الكارتل، ومرونة الطل
 على الانتاج الكلي للصناعة.       السعرية 
 :يةنموذج القيادة السعر -3
 تتمثل هذه الخصائص المنافسة في الصناعة بخصائص معينة تنعكس على أدائها،  تمتاز بعض المؤسسات 
على خاصية أخرى هي طول فترة في الخبرة ودراية السوق في صناعة معينة، هذه الخاصية تعتمد أساسا 
الأمر الذي يعني أنها تملك مقومات البقاء، كسيطرتها على المواد الأولية اللازمة لهذه  بقائها في هذه الصناعة،
في      غير أن هناك مؤسسة واحدة  3،الصناعة، والتي بدورها سوف تؤدي إلى انخفاض تكاليف انتاجها
السعر نفسه  الصناعة تضع السعر الذي يعظم أرباحها، وتقوم المؤسسات الأخرى بتقليد هذه المؤسسة وفرض
تحديد للحصص بينهم، إن القيادة  ووتسمى هذه المؤسسة بالقائد السعري وليس هناك تواطؤ أعلى منتجاتها، 
ستطيع تي تال ي، فهةتخشى من ردود فعل المؤسسة القائد السعرية تنجم عن حقيقة أن المؤسسات الصغيرة
يجعلها تتضرر كثيرا عند ما ذا الأخرى، وه الانتاج بمتوسط تكلفة أقل مما تتحمله المؤسسات الصغيرة
التي انخفاض سعر السوق رغم أنها تحقق عوائد مقبولة، لكنها تتجنب الحرب السعرية مع المؤسسة القائدة 
أرباح اقتصادية عند سعر أقل من الحد الأدنى الممكن للتكلفة المتوسطة وقد تستمر في العمل  تستطيع أن تحقق
 5يترتب على هذه القيادة النتائج الآتية:و 4،حدلفترة أطول عند هذا ال
                                                             
 .  113عبد الحسين الفضل، مرجع سابق، ص رضا صاحب أبو حمد، مؤيد  1
 .261احمد سعيد بامخرمة، مرجع سابق، ص   2
 .  021رضا صاحب أبو حمد، مؤيد عبد الحسين الفضل، مرجع سابق، ص  3
، ص 9002، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 1، ط، التحليل الاقتصادي الجزئي_ مفاهيم ونظريات وتطبيقيةاياد عبد الفتاح النسور  4
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خرى ات الأتقوم المؤسسة القائدة بتحديد السعر الذي تباع به السلعة في السوق ثم تتيح للمؤسس  -
لحصة في ى من افي بيعها عند هذا السعر، وتبيع المؤسسة القائدة ما تبق ببيع أي كمية ترغبالصغيرة 
 السوق.
لتي الكمية في هذه الحالة كأنها في سوق منافسة تامة، حيث تقوم ببيع اتتصرف المؤسسات الصغيرة  -
لحدية اكلفة تحقق لها أقصى ربح ممكن عندما يتساوى السعر المحدد من قبل المؤسسة القائدة مع الت
 للانتاج.
 :نموذج منحنى الطلب المنكسر  -3
عدم وجود بين المؤسسات على السعر أو الكمية، حيث إن قيام أحد المؤسسات بخفض  نموذجهذا اليفترض 
السعر للحصول على حصة كبيرة في السوق يؤدي إلى قيام المؤسسات المنافسة الأخرى في السوق باتخاذ 
سات نفس الاجراءات من أجل الحفاظ على أوضاعها، أما في حالة قيام تلك المؤسسة برفع السعر، فإن المؤس
      ر سلعها سوف تعمل على خفض حصتها الأخرى لا تحذو حذوها، وذلك لأن المؤسسة إذا ما رفعت سع
يتضمن عامل ردود أفعال  وبذلك فإن هذا النموذج 1في السوق، وسيكون ذلك لصالح المؤسسات الأخرى،
جمود أسعار فسير ظاهرة يهتم كذلك بتالمؤسسات تجاه سلوك بعضها البعض في اتخاذ قراراتها التسعيرية، و
على           هذا السعر هو الذي يحدث عنده انكسار في منحنى الطلب  ،معين سعر بعض السلع حول مستوى
في سوق     السلعة، فاستقرار السعر في حد ذاته يمكن أن يشكل حافزا للدخول، مما يزيد من عدد المؤسسات 
الاقتراب من وضع سوق المنافسة التامة في حالة تجانس السلعة الصناعة، الأمر الذي يدفع بالسوق إلى 
  2المنتجة أو سوق المنافسة الاحتكارية في حالة التميز في المنتجات.
 توضيح نموذج منحنى الطلب المنكسر في الشكل الآتي: ويمكن










 .122جابر محمد البدور، عبد الغفور ابراهيم احمد، مرجع سابق، ص المصدر:                         
                                                             
 .912، ص 3102، دار آمنة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 2، طمبادئ الاقتصاد الجزئيجابر محمد البدور، عبد الغفور ابراهيم احمد،   1
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لمنحنى الايراد  )CM(منحنى التكلفة الحدية بأن توازن المؤسسة يتحقق عندما يقطع نلاحظ من خلال الشكل   
يتحدد من خلال  *P، وعند ذلك نلاحظ أن السعر التوازني Eفي جزئه غير المتصل عند النقطة  )RM( الحدي
الكلية، ، والسعر هنا أعلى من منحنى متوسط التكاليف *Q، وتحدد الكمية التوازنية E نقطة التوازنامتداد 
وهذا يعني أن المؤسسة تحقق أرباح، أما في حالة قيام المؤسسة بتخفيض التكلفة الحدية أو زيادتها ضمن 
، فإن لا يؤثر على السعر التوازني والكمية التوازنية، وهذا ما يفسر في 2CM، 1CMالجزء غير المتصل 
  1الغالب جمود الأسعار.
 الأداء لتحسين ك المؤسسات العوامل المؤثرة في سلو: الثالثالمطلب 
أهم هذه ولتنافسي ومن ثم تأثر أدائها اإن المؤسسات في الصناعة تتأثر في سلوكها في السوق بعدة عوامل،    
 :تتمثل فيالعوامل 
 هيكل الصناعة:أولا: 
فسيطرة ، تدل درجة التركز على الحالات التي يمكن أن تسود فيها سيطرة بعض المؤسسات في السوق    
   المؤسسة الوحيدة في الصناعة والتي توحي بوجود تركز تام، ومن ثم سيادة سوق الاحتكار التام، فالمؤسسة 
    في هذه الحالة تسعى إلى الحفاظ على حصتها السوقية ومركزها التنافسي ومقاومة دخول مؤسسات جديدة 
       ، فكل مؤسسة  وتتسم سلعها بالتجانسولكن عندما يكون عدد المؤسسات في الصناعة قليلا ،إلى السوق
السوق في مواجهة بقية المؤسسات باتباع على أكبر نصيب من  الحصولتوجه جهدها نحو  من هذه المؤسسات
في السوق في مواجهة مؤسسات  سياسة تنافسية، وقد تسعى هذه المؤسسات إلى الحفاظ على نفوذها الجماعي
   2باتباع سياسات تواطئية.في الدخول إلى الصناعة  راغبة 
 :أهداف المؤسسة ثانيا:
هذه  ، ومناتؤثر على طبيعة واتجاه سلوكها ومستوى أدائهإن المؤسسة تعتمد على تحقيق عدة أهداف 
 الأهداف ما يلي:
 يعنيو، تحقيق أقصى ربح ممكن:  وهو الهدف الأساسي للمؤسسة في النظرية الاقتصادية الجزئية -
يترتب   وعين، الوصول إلى أكبر فرق ممكن بين الايرادات الكلية والتكاليف الكلية عند حجم انتاج م
        دي على هذا أن حجم الانتاج الذي يحقق أقصى ربح ممكن هو الذي يتساوى عنده الايراد الح
 مع التكلفة الحدية.
    ومديريها وموقع السلطة أو النفوذ بينهما ؤسسة إن هيكل العلاقة بين المالكين للم: تعظيم المبيعات -
في اتخاذ القرارات، وظروف السوق وغيرها من العوامل قد يترتب عليها توجه المؤسسة إلى أهداف 
 3،أخرى من أهمها هدف تعظيم المبيعات، أي الوصول إلى أقصى ايرادات ممكنة من نشاط المؤسسة
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وهذا يعود إلى التعويضات والمكافآت التي يحصلون عليها حيث تكون مرتبطة بحجم المبيعات وليس 
 1بمستوى الربح، ومن ناحية أخرى الحفاظ على نصيب المؤسسة النسبي من السوق.
يكون بتعظيم معدل مبيعاتها أو أصولها أو قيمتها المضافة في الأجل الطويل،  :تحقيق أكبر معدل نمو -
على          هذا الهدف العام العديد من الأهداف الجزئية، فهو من ناحية يساعد المؤسسة  ويحقق
في حالة زيادة حجم السوق، ومن ناحية أخرى  المحافظة على نصيبها النسبي في السوق أو زيادته
رتها يزيد من قدرة المؤسسة على تحقيق الأرباح عندما تزداد مقدرتها الاحتكارية، ومن ثم تزداد قد
 2على رفع السعر.
  د أدنىحعلى  تحقيق الربح مع الحفاظ تسعى المؤسسة إلى :المحافظة على المركز المالي للمؤسسة -
ها من السيولة، وقد يستدعي هذا الهدف التضحية بجزء من الأرباح التي يمكن أن تحصل علي
ولة السي المؤسسة من جراء استثمار مزيد من مواردها المالية من أجل المحافظة على حد أدنى من
 فية.تجاه دائنيها، وإلا تعرض مركزها المالي للاهتزاز والتصاللوفاء بالتزامات المؤسسة 
ن يميلو يسيطر هذا الهدف على سلوك المؤسسة التي يقودها مسؤولون :فظة على هامش الأمانالمحا -
ع لاتبا يعتمدون سياسات تسعيرية محافظة من احتمال التأثير السلبيإلى عدم المخاطرة، وبذلك 
بحية رستوى السعر مرتفعا على ايرادات المؤسسة حتى ولو كان البديل م سياسات تسعيرية يكون فيها
 مرتفع. 
تعد السياسات التسعيرية للمؤسسة التي تهدف إلى اعاقة  :اعاقة دخول مؤسسات جديدة إلى السوق -
، والتي تختار بموجبها دخول مؤسسات جديدة للمنافسة لها في الصناعة كإحدى أبعاد هيكل الصناعة
المؤسسات القائمة في الصناعة سعر السلعة المنتجة أقل من السعر الذي يحقق لها أقصى أحد أوكل 
        وذلك من أجل مواجهة المؤسسات الراغبة في الدخول إلى الصناعة لعدم قدرتها  ربح ممكن،
 3على المنافسة أو الصمود في هذه الصناعة في ظل السعر السائد.
 حجم الطلب ومرونتهثالثا:
  ، وإن التغيرات في حجم السوق الناتجة   درجة التركز في الصناعة غالبا طرديا بتغير حجم الطلبتتغير    
عن التغيرات في الطلب على السلعة المنتجة تعتبر من العوامل الرئيسية التي تؤثر في مدى قوة وفعالية 
ة بين التغيرات في الطلب على السلعة عوائق الدخول إلى الصناعة، فمرونة الطلب السعرية التي تحدد العلاق
والتغيرات في سعر السلعة تعد عاملا حاسما في تشكيل نوع السوق الذي تعمل في ظله المؤسسة، ومن ثم 
 4سياساتها التسعيرية والانتاجية وتنمية مبيعاتها في ضوء الأهداف التي تسعى إلى تحقيقها.
تحديد بعلقة سات في الصناعة أو بالأحرى السياسات المتوعليه فإن هذه العوامل تؤثر على سلوك المؤس   
 حجم الانتاج والمبيعات وسعر السلعة لتحقيق مستويات الأداء التنافسي المستهدفة.
 
                                                             
 .111_ 011ص عبد القادر محمد عطية، مرجع سابق، ص  1
 .111نفس المرجع السابق، ص   2
 .331أحمد سعيد بامخرمة، مرجع سابق، ص   3
 .431نفس المرجع السابق، ص   4










  في تحسين الأداء الاستراتيجيات العامة للتنافس اسهامحث الثاني: بالم
 ر والتكاليف،المؤسسة في مجال تحديد الأسعاطار يحدد أهداف ا العامة للتنافسالاستراتيجيات تعتبر     
واجهة سي وموالتميز بالموجودات أو المنتوجات أو الخدمات بحيث تتمكن المؤسسة من بناء مركزها التناف
لاث ثنموذجا عاما يصف فيه   )retroP.M (بورتر مايكل اقترح  حيثقوى التحليل الهيكلي التنافسي، 
أفضل  أداء قيقبغرض تح تنافسية لمواجهة القوى التنافسية الخمسة التي تشكل هيكل الصناعةستراتيجيات ا
  . في الصناعة     عن بقية المنافسين
 علاقة الاستراتيجية بالأداء: الأولالمطلب 
 أولا: تعريف الاستراتيجية 
كلمة اغريقية تعني فن الحرب، وهو ما يدل على أنها اصطلاح عسكري،  sogétartSأصلها ستراتيجية لاا  
ومعناه الخطة المرسومة لمواجهة العدو وهزمه، وحيث إن مجال الأعمال مرتبط بالتنافس ما بين عدد 
  1المؤسسات، فقد استخدم مصطلح الاستراتيجية للدلالة على خطة المنافسة.
الاستراتيجية بأنها خطط وأنشطة المؤسسة التي يتم وضعها بطريقة تضمن خلق  ))8891 samohT يعرف 
درجة من التطابق بين رسالة المؤسسة وأهدافها، وبين هذه الرسالة والبيئة التي تعمل بها بصورة فعالة وذات 
 3ويستخلص من هذا المفهوم النقاط التالية:2كفاءة عالية،
 أغلب رسالة المؤسسسة. الاستراتيجية وسيلة لتحديد غاية في -
يئة من والب خلق درجة من التطابق عالية الكفاءة بين غاية المؤسسة وأهدافها وبين رسالة المؤسسة -
 جهة أخرى.
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ئيسية رعوامل  تبين الاستراتيجية أهم الطرق التي تحقق أهداف المؤسسة مع الأخذ في الاعتبار ثلاثة -
 هي:
 والاجتماعية والاقتصادية. *البيئة الخارجية بمتغيراتها السياسية
 *البيئة الداخلية بمواردها المادية والمعنوية.
 *الأهداف المراد الوصول إلى تحقيقها.
الأهداف والغايات الأساسية الطويلة المدى للمؤسسة، ثم  دالاستراتيجية تتمثل في تحدي ))reldnahc derflA أما
  1وضع خطط العمل، وتخصيص الموارد المختلفة التي تسمح ببلوغ تلك الغايات.
الاستراتيجية هي تصور المؤسسة عن طبيعة العلاقة المتوقعة مع البيئة الخارجية،  ))8691 ,ffosnA وحسب
والتي في ضوئها تحدد نوعية الأعمال التي ينبغي القيام بها على المدى البعيد وتحديد المدى الذي تسعى 
 2المؤسسة من ورائه تحقيق غاياتها وأهدافها.
لية تحديد الأهداف والخطط والسياسات المناسبة لظروف الاستراتيجية على أنها عم )2991,srayB(يعرف 
المحيط الذي تعمل في ظله المؤسسة، وهي تتضمن عملية تحديد وتقويم البدائل المتوفرة للمؤسسة في اطار 
 3تحقيق أهدافها الاستراتيجية واختيار البديل الاستراتيجي الأفضل.
      ة لتعظيم قدرتها على الاستفادة مما تتيحه البيئة ستراتيجية هي قرارات هامة ومؤثرة تتخذها المؤسسلاا
من فرص ووضع أفضل الوسائل لحمايتها مما تفرضه البيئة عليها من تهديدات، وتتخذ على مستوى المؤسسة 
 4ومستوى وحداتها الإستراتيجية وكذلك على مستوى الوظائف.
ومفهومه ) )retroP.Mلقد ظهر التحول الجوهري في معنى الاستراتيجية في مطلع الثمانينات من خلال نموذج 
، وقد تمثل هذا النموذج في قوى التنافس الخمس التي  ygetarts sevititepmoCالجديد الذي قدمه في كتابه 
  5سلوك المؤسسة واستراتيجياتها.تحدد هيكل الصناعة ومن ثم حالة التنافس داخلها وهو ما يضع سياقا ل
          الاستراتيجية هي الاتجاه أو المجال الذي تتبناه المؤسسة على المدى الطويل الذي يحقق لها المزايا، 
 6من خلال ترتيب مواردها في ظل بيئة متغيرة لغرض تحقيق أهداف أصحاب المصالح.
لتحقيق الهدف الذي يسمح بالحصول على القوة المحتملة الاستراتيجية تعرف كفن انتقال الوسائل الضرورية 
 7مقارنة بالمنافسين لتأكيد استدامته.
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على          الاستراتيجية تشير إلى مجموعة الممارسات المتكاملة التي تمارسها المؤسسة بقصد تحقيق التفوق 
 1.المنافسين وتحسين صورتها أمام العملاء مع قدرة متميزة على تخصيص الموارد
  2وينظر إلى الاستراتيجية باعتبارها خطة، مناورة، نموذج، وسيلة لتحقيق هدف، تصور لوجهة مستقبلية.
 تعريف الاستراتيجية بأنها: ويمكن
صرفات ستراتيجية من قبل المؤسسة أو نمط من القرارات والتاخطة ديناميكية مرنة أو تحركات  -
 غايات، رسالة المؤسسة).نجاز نهاية أو غاية معينة (أهداف، لااللازمة 
افسين ل المنزاء تصرفات وردود أفعاااستجابة أو مبادرة من قبل المؤسسة لتعديل موقفها التنافسي  -
 ووصولا إلى وضع مستقبلي أفضل.
مكانات) في مواجهة ظروف اتكيف أو توافق أو توازن أو تأقلم لاستغلال موارد المؤسسة ( قدرات و -
 3 والتهديدات).البيئة الخارجية (الفرص 
التي تؤدي إلى أداء مختلف مقاس بربحية جموعة من المتغيرات الاستراتيجية الاستراتيجية هي م -
الاستثمار أو العائد على الاستثمار أو غيره من المقايييس الأخرى والتغيرات في الاستراتيجيات 
 4لأنشطة معينة ولشروط سوق خاصة التي تسمح بتحسين الأداء.
 يات الاستراتيجيةمستوثانيا: 
 5تظهر مستويات الاستراتيجية في ثلاث مستويات هي: 
ل مع لتعاممستوى الاستراتيجية العليا: يتركز النشاط على هذا المستوى من الاستراتيجيات على ا -1
توسع أن ت القضايا ذات الأهمية الكبرى، كتقديم إجابات على تساؤلات من نوع: هل ينبغي للمؤسسة
لتوسع ملية اعتتكمش، أو تواصل عملياتها المعتادة دون إحداث أي تغيير؟ إذا كانت في أعمالها، أم 
مة، أو ع قائمطلوبة هل تتم من الداخل كطرح أسهم جديدة للاكتتاب العام أم من الخارج بشراء مصان
 الدخول في شراكة مع مؤسسات أخرى.
ها أهدافومة مهمة المؤسسة ككل مستوى استراتيجية وحدة النشاط (الصناعة): هي المسؤولة عن ترج -2
 العامة إلى استراتيجيات محددة للتنافس لكل وحدة من وحدات النشاط.
جية تراتيمستوى استراتيجية الوظائف (التشغيلية): حيث يكون لكل وظيفة استراتيجياتها ولكل اس -3
لمنتج ات لجيمحاورها أو استراتيجياتها الفرعية، مثلا استراتيجية التسويق تتضمن كل من استراتي
 والتسعير والتوزيع والترويج.
 تفعيل الاستراتيجية لتحسين الأداء ثالثا:
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العلاقة  reldnahcإن مفهوم الأداء مرتبط بكل ما يساهم في تحقيق الأهداف الاستراتيجية، فقد بينت أعمال     
في البحث  retropبين الاستراتيجية وبين الاقتصاد الصناعي، حيث هذه الأخيرة كانت نقطة انطلاق أعمال 
عن العلاقة بين هيكلة القطاع الصناعي والاستراتيجية، فأبحاثه تسعى إلى ايجاد تفسير لنجاح بعض 
عال إذا تمكنت من تحقيق الأهداف المؤسسات في أدائها مقارنة بأداء منافسيها، فالمؤسسة تحقق أداء ف
قد اهتموا بدراسة العلاقة بين الأداء  المسطرة لها في استراتيجيتها، كما نجد الكثير من الباحثين
الذي وجد أن المؤسسات المتخصصة في ميدان معين هي التي تكون لها  tlemuRوالاستراتيجية، ومن بينهم 
اجدة في نفس الصناعة، وعليه فالاستراتيجية هي شرط في السوق من بين المؤسسات المتو أكبر حصة 
أساسي لتحقيق الأداء، حيث كلما كانت المؤسسة تكرس موارد استراتيجية هامة كلما كانت احتمالات تحقيق 
 1أداء فعال كبيرة جدا.
الأنشطة التي تحقق أفضل الأرباح ونمو في المدى  لمعرفة تعتمد تنفيذ الاستراتيجية الملائمة لهافالمؤسسة  
ترغب فيها عن طريق بيعها  وأن تتخلص من الأنشطة التي لا الطويل والقيام بتركيز الاستثمارات فيها،
، وقد تكون للآخرين، ثم تصفية الأصول الأخرى التي لم تستطع التخلص منها وتحويلها إلى نقدية سائلة
الاستراتيجية مربحة، كما أن بيعها قد يساعد المؤسسة في الحصول على نقدية هي  الأصول التي لم تعد تناسب
  2في أمس الحاجة لها لاستثمارها في متطلبات تنفيذ الاستراتيجية فيما تبقى لدى المؤسسة من أنشطة.
 الاستراتيجيات العامة للتنافس: الثانيالمطلب 
 استراتيجية تخفيض التكاليفأولا: 
نجاز تخفيض في تكاليف الإنتاج والتوزيع، استراتيجية بكل جهدها نحو لاالمؤسسة من خلال هذه اتعمل    
حيث إن تخفيض التكاليف قد يؤدي إلى تخفيض الأسعار عن أسعار المنافسين وتكسب المؤسسة نصيب سوقي 
د للأسعار، وتلاقي حتى إذا استخدمت التخفيض الحا الإستراتيجية، والحصول على أرباح كثيرة من هذه أكبر
أو نجاحا كبيرا إذا كانت التكاليف منخفضة أكثر من تكاليف المنافسين، كما أن العملاء  الإستراتيجيةهذه 
 3ستراتيجية نظرا لحساسية وأهمية الأسعار بالنسبة لهم ولدخولهم.لاالمشترين يرحبون بهذه ا
مجموعة سياسات وظيفية تؤدي إلى تخفيض ستراتيجية تخفيض التكاليف ضمن الصناعة تتحقق عن طريق او
، وتتطلب نتاج مقارنة مع المنافسينلاجوهري في التكاليف الكلية لأية صناعة، مركزة على تكلفة مدخلات ا
تخفيض التكلفة عن طريق زيادة الخبرة، هذا المفهوم  تستهدفتشييد مرافق ذات طاقة كفؤة،  الإستراتيجيةهذه 
وغيرها مع عدم ت الصناعية في عقد السبعينات، والسيطرة على التكلفة الثابتة، الذي اعتمدته اغلب المؤسسا
يحقق مركزا تنافسيا أفضل وعائدا أعلى للاستثمار  الإستراتيجيةهذه  تباعاو 4همال النوعية والخدمات.ا
   5ومرونة سعرية تحقق لها أداء أفضل من المنافسين داخل الصناعة.
 ستراتيجية تخفيض التكاليف هي الإنتاج وتقديم خدمات بأقل تكلفة كلية في الصناعة. اومن خلال ماسبق فإن 
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  ستراتيجية تخفيض التكاليفاالشروط اللازمة لتطبيق   -1
 المرجوة من إستراتيجية تخفيض التكاليف في حالة توافر عدد من الشروط وهي:تحقق النتائج 
 لسلعة.السعر إلى زيادة مشتريات المستهلكين لوجود طلب مرن للسعر، وحيث يؤدي أي تخفيض في  -
 نمطية السلع المقدمة. -
 عدم وجود طرق كثيرة لتمييز المنتج. -
 وجود طريق واحدة لاستخدام السلعة بالنسبة لكل المشترين. -
 1 محدودية تكاليف التبديل أو تحول العميل لمنافس آخر أو عدم وجودها بالمرة بالنسبة للمشترين. -
 نتاجه.اكلفة تمحاولة تقديم منتج أساسي دون أي نوع من الكماليات الإضافية والتي تؤدى إلى زيادة  -
 تعديل الأنشطة والعمليات ذات التكاليف العالية. -
 ح.محاولة استخدام بعض المواد الأولية رخيصة السعر دون المساس بجودة المنتج بشكل واض -
يه تب علج للسلعة بصورة خلاقة وجديدة، والذي قد يترعلانات أو وسائل الترويلااستخدام بعض ا -
 علان أو نشاط الترويج.لاتخفيض المبالغ الكلية التي تنفق على نشاط ا
 .محاولة البيع مباشرة إلى المستهلك أو الاستغناء عن بعض الوسطاء في عمليات التوزيع -
 2أو رأسيا خلفيا.محاولة خلق حالة من التكامل، سواء كان ذلك تكاملا رأسيا أماميا  -
الخبرة الطويلة في ممارسة النشاط، حيث كلما طالت مدة ممارسة النشاط كلما تراكمت التجارب  -
وظهرت إيجابيات أثر الخبرة ومنها القدرة على التحكم في الاستهلاكات المباشرة  وتقلصت الأخطاء
 3والتوظيف الأمثل للموارد والقدرات.
 تخفيض التكاليف ستراتيجيةاالمزايا التي تحققها  -2
 ستراتيجية عدة مزايا للمؤسسات في الصناعة وهي:لاتحقق هذه ا  
      ة منافسفيما يتعلق بالمنافسين، فالمؤسسة المنتجة بتكلفة أقل تكون في موقع أفضل من حيث ال -
 .على أساس السعر
اء، حيث لأقويالعملاء افيما يتعلق بالمشترين، فالمؤسسة المنتجة بتكلفة أقل سوف تتمتع بحصانة ضد  -
 لا يمكنهم المساومة على تخفيض الأسعار.
    أمن من في فيما يتعلق بالموردين، فالمؤسسة المنتجة بتكلفة أقل يمكنها في بعض الحالات أن تكو -
ق عر وتحقيد السمن الموردين الأقوياء وخاصة في حالة ما إذا كانت اعتبارات الكفاءة تسمح لها بتحدي
 ين لمواجهة ضغوط ارتفاع أسعار المدخلات الهامة والحرجة.هامش ربح مع
ا ا تنافسيتل موقعبتكلفة أقل تحفالمؤسسة المنتجة فيما يتعلق بدخول المنافسين المحتملين إلى السوق،  -
 ممتازا يمكنها من تخفيض السعر ومواجهة أي هجوم من المنافس الجديد.
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بتكلفة أقل  يمكنها مقارنة مع منافسيها، استخدام  فيما يتعلق بالسلع البديلة، فالمؤسسة المنتجة -
 1 تخفيضات السعر كسلاح ضد السلع البديلة والتي قد تتمتع بأسعار جذابة.
لسوق على العلاقة القوية بين بين حصة اأنها تقوم كما أن من مزايا جاذبية إستراتيجية تخفيض التكاليف 
المرتفعة والربحية المرتفعة، حيث وجدت دراسات متعددة أن المؤسسات ذات الحصة السوقية المرتفعة 
وما يفسر تستطيع أن تسيطر على ربحية الصناعة أعلى من المتوسط على مدى فترات زمنية ممتدة، 
مخاطر بواسطة العلاقة بين الحصة السوقية المرتفعة والربحية تتضمن اقتصاديات الحجم، تفادي ال
  2العملاء، الحضور القوي في السوق، والإدارة المركزة.
 التمييز ستراتيجيةا:ثانيا
ستراتيجية على تمييز المنتوج أو الخدمة التي تقدمها المؤسسة عن طريق خلق شيء ما تدركه لاتعمل هذه ا  
من         يحتوي المنتج على الكثير. قد 3الصناعة على أنه متميز ومتفرد، حيث يتحقق التمييز بعدد من الطرق
التصميمات الجديدة، أو ينتج باستخدام مواد أو عمليات جودة متقدمة، أو قد يباع أو يخدم ببعض طرق خاصة 
فعندما تحقق المؤسسة  4،خاصة الخدمة تقدم قيمة متميزة أو وفيدفع العملاء أسعارا أعلى إذا كانت السلعة أ
المنتج بسعر أعلى من تكلفة التمييز الإضافية فإن أدائها سيكون فوق المتوسط  التمييز وتحافظ عليه مع بيع
وتعبر 5،ضافيلاتحقق أرباحا أعلى من المتوسط بناء على التسعير ا من ثمالسائد في مجال عملها، و
 6استراتيجية التمييز كذلك على الزيادة في التكلفة الثابتة أو التكلفة المتغيرة للوحدة.
 في: ستراتيجيةلااجوهر هذه  يظهر مفهوم
مركز عم قوة وما يدالاعتماد على الطرق الفريدة التي تتبعها المؤسسة لتحقيق قيم متزايدة للعملاء، وب  -
 .المؤسسة التنافسي
ت تفضيلاإن استراتيجيات الاختلاف والتميز تعتبر من المناهج التنافسية، عندما تكون حاجات و -
 جات ذاتنحو رغبتهم في الإشباع والرضا الكامل من خلال المنتهي التي تحرك العملاء العملاء 
 المواصفات القياسية.
لكي تنجح المؤسسة مع استراتيجيات الاختلاف عليها أن تدرس حاجات وسلوكيات العملاء بدقة، لكي  -
 تتعلم وتعرف ما هو الشيء المفضل والهام للزبون، وما هو تفكيره تجاه القيمة التي يرغبها، وما هو
 7 السعر الذي يمكن أن يدفعه.
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خلاص وولاء المستهلك لعلامة منتوجات أو خدمات المؤسسة قياسا استراتيجية التمييز تعبر عن اكما أن 
 1.إن ذلك يساعد في تحقيق الأرباح كنتيجة لمحدودية حساسية المستهلك نحو الأسعار ،بالمنافسين
سعار أخلال فرض  يراداتها وأرباحها منايمكن للمؤسسة من زيادة  الإستراتيجيةفمن خلال هذه 
   ومجابهة قوة البيئة التنافسية. عالية، وبالتالي تحقيق التفوق على المنافسين
  ستراتيجية التمييزاالشروط اللازمة لتطبيق  -1
 2تتحقق إستراتيجيات التمييز مزايا أكبر في ظل عدة شروط منها:  
 تجات.ن المنمالمستهلكون قيمة الاختلافات في المنتج أو الخدمة ودرجة تميزه عن غيره عندما يقدر  -
 تعدد استخدامات المنتج وتوافقها مع حاجات المستهلك. -
 عدم وجود عدد كبير من المنافسين يتبع نفس إستراتيجية التمييز. -
 ستراتيجية التمييزاالمزايا التي تحققها  -2
حيال  لعملاءايحمي المؤسسة من منافسيها لدرجة قد تصل إلى إنشاء الولاء للعلامة من قبل التمييز  -
ه بأكثر كن فرضستراتيجية المؤسسة المتميزة غالبا ما تتجه نحو السعر الذي يمامنتجاتها، نظرا لأن 
      دخلاته ر مسعاتمرير الزيادات الطفيفة في أمما تتجه نحو التكاليف، وأيضا يستطيع المنتج المتميز 
 إلى المستهلكين، حيث أنهم على استعداد لدفع أسعار أعلى.
ي رى التنشاء عوائق الدخول في وجه المؤسسات الأخايساهم كل من التمييز والولاء للعلامة في  -
زة لمتميتسعى للدخول في نفس الصناعة، وتجد المؤسسات الجديدة نفسها مضطرة لتطوير كفاءتها ا
 قادرة على المنافسة. الخاصة كي تكون
على الوفاء بحاجات العملاء بنفس الدرجة  يعتمد تهديد المنتجات البديلة على قدرة منتجات المنافسين -
  3التي تفي بها منتجات المنتج المتميز.
 
منتجات جديدة تفادي المنافسة المباشرة القائمة على الأسعار  التمييز تقديميحاول المنتجون من خلال  -
 4كل منهم مع الآخر.
  ي ر الحقيقالسع تمييز المنتج يخلق رغبة واستعداد عند المستهلك بدفع أسعار للمنتج المتميز أعلى من -
 أو أسعار المنتجات المتماثلة الأخرى.
ومهاراتها المتميزة الخاصة لتمكنها من مواجهة تزداد المؤسسة قوة من أجل تطوير مؤهلاتها  -
 5.المنافسين الآخرين
 1يتوقف على مجموعة من العوامل تصنف إلى : ستراتيجيةلااكما أن نجاح هذه 
                                                             
 .481فلاح حسن الحسيني، مرجع سابق، ص  1
 ..922 -522نبيل محمد مرسي خليل، هاني عبد الرحمن العمري، مرجع سابق، ص ص   2
 .173شارلزهل، جارديث جونز، مرجع سابق، ص  3
 .733ديفيد.لي، مرجع سابق، ص -روبرت.أ.بتس  4
 .552، ص452، ص مرجع سابقزكريا مطلك الدوري،   5
 آليات تحليل الهيكل التنافسي لتحسين أداء الصناعة                                     لث: الفصل الثا
 071
 
 عوامل داخلية : نذكر منها:  -1
قدراتها لجيد ستغلال اللابداع، والاالاستخدام الأمثل للموارد والكفاءات البشرية، وتشجيعها على ا -
 ومهاراتها.
 دعم جهود البحث والتطوير لتحسين جودة المنتوج، وتنويع استخداماته. -
 اختيار المواد الأولية والتكنولوجية والبشرية الكفؤة. -
 مسايرة تغير أذواق ورغبات المستهلكين والزبائن. -
 عوامل خارجية: نذكر منها: -2
 ة.منافسلمنتجات المؤسسات ال مدى إدراك الزبائن والمستهلكين لقيمة منتجات المؤسسة بالنسبة -
 مدى تنوع استخدامات المنتوج، وتوافقها مع رغبات المستهلكين. -
 . الإستراتيجيةمدى قلة المؤسسات المنافسة المنتهجة لنفس  -
 
 
 التركيز  ستراتيجيةاثالثا: 
  التمييز، والتي هي موجهة لخدمة حاجات شريحة محددة وستراتيجية التركيز على التكلفة المنخفضة ا تعتمد   
وعموما فإن إستراتيجية التركيز تمكن المؤسسة من أن تمركز نفسها لتتنافس على العملاء في  ،من المستهلكين
  2أو خط الإنتاج.اس جغرافي، أو حسب نمط المستهلك،شريحة سوقية معينة، والتي يمكن تحديدها على أس
لتركيز يتم ا ستراتيجية التركيز اختيار شريحة من المستهلكين سواء كانوا أفراد أو مؤسسات، حيثاوتعني 
 ،تأو المنتوجا نتاج،لاللوفاء باحتياجاتهم أكثر من غيرهم من الزبائن، من خلال التركيز على خطوط ا عليهم
 ستراتيجية بعدان هما:لاأو سوق محددة، ولهذه ا
نخفض منتوج مالتكلفة أي تخفيض التكاليف إلى أدنى حد ممكن،ولذا يتم تقديم  البعد الأول: التركيز على
 نافسين.ع الممالتكلفة قياسا إلى المنافسين، وقد تركز المؤسسة على تقديم منتوج عالي النوعية بالقياس 
ن، أو البعد الثاني: التركيز على مجموعة أو شريحة محددة من الزبائن لهم احتياجات مختلفة عن الآخري
 3يرغبون في خدمة مميزة.
ستراتيجية التركيز هي تخصص المؤسسة في خدمة نسبة معينة من السوق الكلي وليس كل السوق، اكما أن 
دف وضيق بشكل مكانية قيام المؤسسة بخدمة سوق مستهاستراتيجية على افتراض أساسي وهو لاوتعتمد هذه ا
 4أكثر فاعلية وكفاءة.
  ستراتيجية التركيزاالشروط اللازمة لتطبيق  -1
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 1يتم تطبيق استراتيجية التركيز في حالة توفر الشروط التالية:  
تج المن عندما توجد مجموعات مختلفة ومتميزة من المشترين ممن لهم حاجات مختلفة أو يستخدمون -
 بطرق مختلفة.
 عندما لا يحاول أي منافس آخر التخصص في نفس القطاع السوقي المستهدف. -
 تسمح موارد المؤسسة إلا بتغطية قطاع سوقي معين.عندما لا  -
 عندما تتفاوت قطاعات الصناعة بشكل كبير من حيث الحجم ومعدل النمو والربحية. -
  ها.عندما تشتد حدة عوامل التنافس الخمس بحيث تكون بعض القطاعات أكثر جاذبيتها من غير -
 2خطوتين هما:أما طريقة الدخول في استراتيجية التركيز تعتمد على 
 اختيار وتحديد أي قطاع من قطاعات الصناعة يتم التنافس فيه. -
 تحديد كيفية تحقيق أداء أمثل في القطاعات السوقية المستهدفة. -
 ستراتيجية التركيزاالمزايا التي تحققها  -2
 التركيز العديد من المزايا منها:  ستراتيجيةاتحقق   
 والاستجابة لحاجاتهم المتغيرة. تسمح للمؤسسة بالبقاء قريبة من عملائها -
لا        تتمتع المؤسسة بالحماية من المنافسين إلى المدى الذي تستطيع من خلاله تقديم منتج أو خدمة  -
، وتلك القدرة تمنح المؤسسة المتبنية للتركيز قوة على مشتريها، نظرا لأنهم يستطيع المنافسون تقديمها
من أي مصدر آخر.أما بالنسبة للموردين الأقوياء نجد أن لا يستطيعون الحصول على نفس الشيء 
المؤسسسة تتبنى التركيز، وفي وضع تفتقد فيه المزايا حيال هؤلاء الموردين، نظرا لان هذه المؤسسة 
على  تشتري بأحجام صغيرة، الأمر الذي يمنح الموردين وضع أقوى، إلا أنه ما دامت المؤسسة قادرة
على الدخلاء المحتملين أن  هم ولاء للمؤسسة، ويتعينر على العملاء الذين لديتحميل الزيادة في الأسعا
يتغلبوا على ولاء العملاء للمؤسسة التي تنتهج التركيز، كما أن تطوير ولاء العملاء يؤدي إلى تقليص 
ؤسسة التهديد الناتج عن المنتجات البديلة، تلك الحماية الناتجة عن العوامل أو القوى الخمس تسمح للم
  3المتبنية للتركيز بتحقيق عوائد فوق معدل الربح المتوسط على استثماراتها.
افها تعرف جيدا متطلبات السوق وذلك باكتش مكانية التوسع في المستقبل وخاصة أن المؤسسةا -
 قطاعات سوقية أخرى.
      تمكن إستراتيجية التركيز من تحسين مصادر أخرى للأنشطة المضيفة للقيمة من أجل المساهمة  -
 4في تحسين وضع التكاليف أو التمييز.
 المطلب الثالث: دور الاستراتيجيات العامة للتنافس في الأداء 
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ي بيئة تنافس فمن خلالها التمثل الاستراتيجيات العامة الثلاثة الطرق الأساسية للمؤسسات التي تستطيع   
ين ) لتحس ( نموذج بورتر القوى الخمسة للتنافسأثر ه الاستراتيجيات تحمي المؤسسات من ، وهذالصناعة
 أدائها.
قدرة المؤسسة على رفع أسعارها، تقليل ويشير بورتر إلى أن ازدياد قوة كل من هذه القوى، تؤدي إلى 
وبذلك تعتمد بازدياد قوة هذه القوى،  أدائها، أي أن التهديد يزداد ىينخفض مستووتحقيق أرباح عالية، ومن ثم 
على الاستراتيجية التنافسية الملائمة لمواجهة هذا التهديد، في حين تتوفر الفرص عندما تنخفض قوة  المؤسسة
بة لاستغلال المناس التأثير لهذه القوى الخمسة على المؤسسة، فتعتمد هذه الأخيرة على الاستراتيجية التنافسية
 1هذه الفرص لتحسين مستوى أدائها.
ق ربحية شكل يحقبدارة الصراع التنافسي في الصناعة لامن خلال تطبيق الاستراتيجيات التنافسية السابقة 
 داء.للأأعلى من متوسط الصناعة وحصة سوقية أعلى، وذلك للوصول إلى مستوى أفضل 
  تنافسي لصراع الاالقوى التنافسية الخمسة التي اقترحها بورتر التي تحدد شدة العلاقة بين ويمكن توضيح 
 :الآتيالاستراتيجيات التنافسية العامة لبورتر في الجدول وصناعة الفي 
 
 
 العلاقة بين القوى التنافسية والاستراتيجيات التنافسية :) 1-3( جدول رقم
 الاستراتيجيات العامة القوى التنافسية
 التركيز التمييز قيادة التكاليف
خطر القادمون 
 الجدد
خفض الأسعار لمنع 
 القادمون الجدد
ولاء العملاء يشكل عائق أمام 
 القادمون الجدد
القدرة على التخصص في فهم واشباع 
حاجات العملاء في القطاع السوقي تعيق 
 دخول القادمون الجدد
القوة التفاوضية 
 للمشترين
أسعار امكانية تقديم 
منخفضة للمشترين 
 الأقوياء
ضعف القوة التفاوضية 
 للمشترين نتيجة لتميز المنتج
ضعف القوة التفاوضية للمشترين بسبب 






لمصادر توريد أقل 
 تكلفة
نتيجة لتميز المنتج وولاء 
رفع الأسعار ونقل العملاء 
تكاليف الموردين المرتفعة إلى 
 العملاء
تج التميز: نتيجة لتميز المن -في حالة التركيز
وولاء العملاء في القطاع السوقي يمكن رفع 
   الأسعار ونقل التكاليف الموردين المرتفعة 
 إلى العملاء
خفض الأسعار  خطر البدائل
لمواجهة تهديد 
 المنتجات البديلة
للمنتج من قبل العميل الولاء 
المدرك لجودة المنتج تقلل من 
 خطر المنتجات البديلة
القدرة على التخصص في فهم وإشباع 
حاجات العملاء في القطاع السوقي تقلل من 
 خطر المنتجات البديلة
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القدرة على المنافسة  الصراع التنافسي
 السعرية
التفوق في المنافسة غير 
 لمنتجالسعرية القائمة على تميز ا
 على          لن يتمكن المنافسون من التغلب 
ي فالتمييز نظرا لتفوقها  -التركيز:إستراتيجية
 شباع حاجات العملاء في القطاع السوقيا
 .211المصدر: الهام فخري طميله، مرجع سابق، ص
هذه الاستراتيجيات والقوى الاستراتيجيات التنافسية العامة في الأداء إلى العلاقة بين تنفيذ  تنفيذ ويظهر أثر  
 1كما يلي: التنافسية من جهة وانعكاسات هذه العلاقة في مستوى الأداء المتحقق
  الأداء:باستراتيجية تخفيض التكاليف  علاقة تنفيذ -1
ل سوق يها في ظويمكنها تبن ز تنافسي أفضل وعائد أعلى للاستثمار،للمؤسسة مركتحقق هذه الاستراتيجية    
كما إن  شكل فعال،لقوى المنافسة ب مواجهة المؤسسةلتخفيض التكاليف إلى حيث يؤدي تنفيذها  المنافسة التامة
تع بها، تي تتمفي مواجهة معظم المشترين لمنتوجها من خلال المرونة السعرية الامكانيات المساومة ترتفع 
هزين في ة المجمن المنافسين داخل الصناعة، كما أنها تتمكن من مجابهيمكن أن تحقق لها أداء أفضل  والتي
مؤسسات عة والوتواجه المؤسسات العاملة معها في نفس الصنا، ظل الموازنة بين تكاليف الطلبيات والتخزين
بح هامش ربإلى الصناعة من خلال بيع منتجاتها بأسعار منخفضة، والاكتفاء لأخرى الراغبة في الدخول ا
 فض يمكنها من الحصول  على نصيب كبير من السوق.منخ
 الأداء:باستراتيجية التمييز  علاقة تنفيذ -2
ائها ستوى أدمورفع إن تنفيذ استراتيجية التمييز بنجاح من قبل المؤسسة تمكنها من تحقيق أرباح عالية   
عزيز سهم في تت الاحتكار، حيثفي سوق تبني هذه الاستراتيجية في ظل بلمؤسسة وتقوم امقارنة بالمنافسين، 
ء خلاص وولاة عن ا، وبما أن التمييز يعبر بصفة عامومجابهة قوة البيئة التنافسيةالمركز التنافسي للمؤسسة 
ق أرباح تحقي المستهلك لعلامة منتوجات أو خدمات المؤسسة المميزة مقارنة بالمنافسين فإن ذلك يساعد في
 للأسعار.كنتيجة لمحدودية حساسية المستهلك 
تؤدي  مؤسسةإن اخلاص المستهلكين لمنتوجات المؤسسة ورغبة المنافسين في التغلب على تمييز منتوجات ال
 نشط فيهالتي تللصناعة اإلى انشاء ما يسمى بعوائق الدخول أو قلة تهديدات الداخلين الجدد من المنافسين 
   المؤسسة، ذلك ما يؤدي ارتفاع مستوى أدائها التنافسي.
 الأداء:باستراتيجية التركيز  علاقة تنفيذ -3
        لنوع هذا افأهمية تكسب عائدات فوق المتوسط في صناعتها، أن  لمؤسسة التي تحقق التركيزل يمكن  
         ن نافسيما يجعلها أكثر فعالية وكفاءة من الممن الاستراتيجية يجعل المؤسسة تركز على هدف محدد م
 ديم منتوجتقتم يفي انجازه لتحسين أدائها، حيث تركز المؤسسة على تخفيض التكلفة إلى أدنى حد ممكن، ولذا 
ن م حددة ممنخفض التكلفة أو عالي النوعية مقارنة بالمنافسين، وذلك بالتركيز على مجموعة أو شريحة 
لاء جات العمبفضل فهم واشباع حا تهديد المؤسسات الراغبة في الدخولما يؤدي إلى مجابهة  ذلكالزبائن، 
اف أقل اء أهدالتركيز يمكن استخدامه في انتقومواجهة القوة التفاوضية للمشترين بسبب ضيق السوق وكذلك 
   .تعرضا لتهديد البدائل أو التي يكون المنافسين ضعفاء فيها
 لسوقية اوالحصة  الربحية اعتماد من خلال والأداء بين الاستراتيجيات العامة للتنافسعلاقة اليمكن توضيح و 
 :الآتيفي الشكل 
 العامة للتنافس وعلاقتها بالأداء ): الاستراتيجيات 6-3الشكل رقم (
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 .581، مرجع سابق، صلادارة الاستراتيجيةالمصدر: فلاح حسن الحسيني، ا
الاختلاف في بناء الاستراتيجيات التنافسية هو السبب الرئيسي الذي يؤدي إلى الاختلاف في أداء إن     
المؤسسات، وذلك يتوقف على قدرة الادارة في تحديد الفرص والتهديدات ومواقع القوة والضعف بعد دراسة 
راتيجية التمييز في ظل التغير وتحليل بيئة التنافس التي تنشط فيها المؤسسة، فلو أن الادارة قررت اتباع است
فإن ذلك يتطلب منها التركيز على متطلبات تنفيذ هذه الاستراتيجية من خلال تركيزها السريع لقوى البيئة، 
على فعاليات البحث والتطوير وتغيير تكنولوجيا المنتج ونظام تقسيم الوظائف حسب مستوى المهارات 
في حالة لجوء المؤسسة  أما، ائها مقارنة بالمنافسين في الصناعةمن أجل تحقيق كفاءة وفعالية أد والكفاءات
لتحقيق أفضل  لاتباع استراتيجية تخفيض التكلفة فيمكنها التركيز على اقتصاديات الحجم وقرارات الاستثمار
 1أداء، حيث إن ذلك يتحقق في ظل قوى تنافسية أقل تغيرا وتأثيرا في فعاليات الادارة.
           المنافسة تساهم  هناك استراتيجيات التمركز ضمنلاستراتيجيات التنافسية العامة هذه اضافة إلى لابا
 2، وهي:في تحقيق الأداء
ام واسع لها نظ التي تبادر بتقديم منتجات وتغيير الأسعار و المؤسسة وهي استراتيجية الرائد: -1
رى والتي تحاول كل المؤسسات الأخ وتقوم بحملات إعلانية وترويجية بشكل واسع، ،للتوزيع
 في السوق. عن طريق تقليدها بطرح نفس المنتوج        منافستها 
حتل تة فقد رائدكبيرة ولكنها ليست المؤسسة الالمؤسسة  في هذه الحالة تظهراستراتيجية المتحدي:  -2
يادة حصتها جاهدة لزة المتحدية ـاول المؤسسـوتح ،ةـالثالث بين مؤسسات الصناع أو المركز الثاني
ة مؤسس رائدة أونحووقد توجه جهودها نحو المؤسسة ال السوقية والصعود إلى القمة في الصناعة،
 أو مؤسسة صغيرة. متحدية مماثلة
المؤسسة التي تسعى إلى عدم الدخول في حروب منافسة مع المؤسسات الكبيرة  استراتيجية التابع: -3
ء الحاليين وكسب عملاء جدد على عدد من المزايا التي تتمتع ولكنها تعمل جاهدة للحفاظ على العملا
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بها مثل القرب من العملاء والخدمات التي تقدمها للعملاء والتكلفة المنخفضة والجودة المناسبة 
 لمنتجاتها أوخدماتها.
هناك مؤسسات تسعى من أجل الحصول على حصة صغيرة من السوق بحيث  استراتيجية التخصص: -4
قي مجال معين وتوجه كل جهودها إليه عن طريق المنتج وكل عناصر المزيج التسويتتخصص في 
لصغيرة سسة ا، وغالبا ما يكون حجم هذه الأسواق مناسبا لإمكانيات المؤسسة، وتستطيع المؤللزبائن
 الحصول على مكان مناسب في السوق.
لى ع          قع ومما سبق يمكن القول بأن المؤسسة التي تعاني من ضعف في أدائها وفي مركزها التنافسي ي  
يجياتها ر استراتتطوريعاتقها اعادة النظر في الاستراتيجيات التنافسية المتبعة حاليا، والقيام بتفعيل دورها و
ز يتعز نم     تمكن تنشط فيه لت يئة التنافسية التيللب من خلال اختيار استراتيجية تنافسية ملائمة التنافسية
 للرفع من مستوى أدائها.موقفها الحالي، وتزيد من نواحي قوتها 
 
 الأداء  لتحسين الاستراتيجية وأساليب اختيارهاتكوين الخيارات المبحث الثالث: 
ت التي حظي د المفاهيمالعديد من الباحثين مفهوم الاختيار الاستراتيجي بالدراسة والتحليل بوصفه أح تناول     
احبة المص واسع من قبل مديري القمة في مؤسسات الأعمال، لاسيما في ظل تعقد الظروف البيئية باهتمام
ن أي ، وإخرآعملية من جانب بين المتغيرات الحاكمة لهذه اللعملية الاختيار من جانب، وتداخل العلاقة 
ذا حالية، وهها التغيرات تطرأ في ظروف البيئة المحيطة قد تقود المؤسسة إلى تعديل أو تغيير في استراتيجيت
ين و الفرق بمال هالتغيير يرتبط بحجم الفجوة في أداء المؤسسة، وفجوة الأداء الفعلي للمؤسسة أو وحدة الأع
 مكن سلوكهيمتاحة ، ويعبر الخيار الاستراتيجي عن بديل من البدائل الالمخططةالأداء المتوقع طبقا للأهداف 
أنه نقل من ش        من طرف المؤسسة لبلوغ هدف، أو أهداف استراتيجية محددة، أي أنه البديل الذي 
جي ، وينبغي التمييز بين الخيار الاستراتيالمؤسسة من وضع تنافسي حالي إلى وضع تنافسي جديد
جية خطة تراتيراتيجية فالخيار الاستراتيجي يعتمد على مجموعة من الاستراتيجيات، في حين أن الاسوالاست
 للتنفيذ تتضمن مجموعة من القرارات والإجراءات ذات أثر مستقبلي.
 النمو ةاستراتيجي المطلب الأول:
ي ف            لنمو تسعى المؤسسات التي تتبع هذه الاستراتيجية إلى تحقيق مستويات أداء عالية من خلال ا    
ذه ، وتوسيع مستوى نشاطها وأعمالها، ولأن هحصة السوق والأرباح أوالمبيعات والحصة السوقية 
عوائدها، لها ومؤسسة في أصوفإنها تؤدي إلى زيادة حجم ال ،الاستراتيجيات تتوجه أصلا نحو النمو والتوسع
فورات وتفادة من الاسو يزود المؤسسة بالخبرة تجاه تحسين أدائها وفاعليتها وتقليل تكاليفها فإن التوسع والنمو
 تية:اقتصاديات الحجم، وتضم استراتيجية النمو أو التوسع العديد من الاستراتيجيات الفرعية الآ
  استراتيجية النمو بالتركيزأولا: 
تتسم المؤسسة التي تعتمد هذه الاستراتيجية بالتركيز على منتوج واحد أو على خدمة واحدة أو على عدد   
        محدود جدا من المنتجات أو الخدمات والتي تمتاز بالتقارب، ويمكن للمؤسسة أن تحقق هذه الاستراتيجية 
تباع سياسات اكن، أو زيادة المبيعات ببزيادة الحصة السوقية إلى أعلى حد ممعن طريق التغلغل في السوق 
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          وتساعد استراتيجية التركيز المؤسسة 1سعرية جديدة، أو عن طريق تطوير المنتج وتحسين نوعيته،
    وتحقق لها دورا قياديا ابتكارات جديدة في تقديم منتجاتها  لاكتشافوالجهود والأموال  من استغلال الوقت
حيث 2،سيطرتها في مجال الصناعة التي تزاولها أو في السوق الذي تعمل فيهفي السوق تمكنها من فرض 
 3:الآتيةتلجأ المؤسسة إلى هذه الاستراتيجية وفق الأبعاد 
 *التركيز على العملاء: ويتم ذلك من خلال:
 الاعتماد على العملاء الحاليين. -
 جذب عملاء المنافسين. -
 جذب عملاء جدد. -
 ويتم ذلك من خلال: *التركيز على المنتج:
 واختلاف المنتجات / الخدمات عن مثيلاتها الخاصة بالمنافسين.تباين  -
 جديدة للمنتج / الخدمة. استخداماتتنمية وتطوير  -
 تحسين الخدمات المقدمة مع المنتج. -
 * التركيز على التكنولوجيا: ويتم ذلك من خلال:
 تطوير الآلات والمعدات لتحسين الكفاءة. -
 تحسين جودة المنتجات / الخدمات. -
 تطوير استخدامات ومنافع جديدة للمنتج / الخدمة. -
لى مجال عركيز وتتميز هذه الاستراتيجية بالمخاطرة العالية لأن المؤسسة من خلال اعتماد مواردها في الت
 أعمال واحد يعرضها لمخاطر عالية عندما يتغير الطلب.
 يع: استراتيجية النمو بالتنوثانيا
 4التنويع تعني أن تقوم المؤسسة بالتوسع من خلال: إن استراتيجية  
 تقديم المنتجات / الخدمات الجديدة. -
 ضافة أسواق جديدة إلى الأسواق الحالية.ا -
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 .222زكريا مطلك الدوري، مرجع سابق، ص  2
 .904 -804، مرجع سابق، ص صالادارة الاستراتيجيةطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادريس،   3
 
 .014،مرجع سابق، صالادارة الاستراتيجيةطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس،   4
 آليات تحليل الهيكل التنافسي لتحسين أداء الصناعة                                     لث: الفصل الثا
 771
 
 نتاجية إلى عملياتها الحالية.لاضافة بعض العمليات اا -
في مجالها الجديد، وامتلاكها قدرات معدلات نمو وتبرز دوافع المؤسسة لتبني هذا الخيار في رغبتها لتحقيق 
إبداعية يمكن أن تستثمر في مجالات مربحة، ولأن التنويع يعني توزيع المخاطر على عدد من المنتجات فإنه 
على التنويع سيمكن المؤسسة من تحقيق نوع  فالاعتماد 1،يقلل من مخاطرتها في حالة تغير بيئتها التكنولوجية
طيتها لنقص مردودية بعض اح بعض النشاطات ونقص البعض الآخر من خلال تغمن التوازن بين عوائد وأرب
في                            ة منتجات أخرى تحتل مكان أفضل في مرحلة تدهور بربحي التي قد تكون المنتجات
جديدة نتاج منتجات اأن استراتيجية التنويع هي ممارسة أنشطة جديدة إما ب) 9891ffosnA)ويستخلص2،السوق
 وتتخذ أشكال التنويع استراتيجيات فرعية عديدة منها:3،أو الدخول إلى أسواق جديدة
     : يحدث التنويع المترابط عندما تقوم المؤسسة بتوسيع قاعدة عملها التنويع المترابط / غير المترابط -
           لها علاقة بمجالها الاستراتيجي الحالي  4ونشاطات وظيفية أساسية ضافة مهاراتامن خلال 
أما التنويع غير المترابط فيتعلق بدخول  في مجال المنتوج، والسوق، للحصول على ميزة تنافسية،
إلى مجالات أعمال جديدة ليس لها علاقة بمجالها الحالي مع تخفيض في مستوى نشاطها  المؤسسة
 5القائم.
نتاج منتجات جديدة بالاعتماد ايعتبر التنويع داخليا إذا قامت المؤسسة ب الخارجي:التنويع الداخلي /  -
نتاج جديدة وتنويع اقامة وحدات أو خطوط اعلى مواردها الداخلية، أي مواردها الخاصة، وذلك ب
أما التنويع الخارجي فيحدث بدخول المؤسسة مجالات  6،الدخول في أسواق جديدة والمنتجات الحالية 
  .والاستحواذ الاكتسابمع شركات أخرى، أوعبر  الاندماجدة عن طريق جدي
على أعمال  الاستحواذيعتمد هذا النوع من التنويع على قدرة المؤسسة في التنويع العمودي / الأفقي:  -
      عبر شراء مؤسسة ما لمؤسسة أخرى  بالاستحواذإضافية حيث تقوم بتقديم منتجات متشابهة، إما 
على أعمال إضافية بقصد توفير  بالاستحواذ، أو مجالها ويسمى النمو بالتكامل الأفقيفي نفس 
كالتكامل العمودي الخلفي أو للسيطرة على المنافذ التوزيعية عبر التكامل  مدخلات العملية الإنتاجية،
 7 العمودي الأمامي.
 النمو بالمشاريع المشتركة: استراتيجية ثالثا
، ووفق هذه الاستراتيجية تتفق المشروعات المشتركة من استراتيجيات النمو السريعاستراتيجية  تعد  
وتتخذ استراتيجية المشاريع المشتركة  8وبشكل مؤقت للقيام بأعمال مشتركة ومحددة، أو أكثر   مؤسستين 
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بتكوين كيان منظمي جديد، أو إطار التعاون عبر سلسلة من المشاريع المشتركة مع  أشكالا يتعلق بعضها
 1.مؤسسات منافسة
ئمة عات القاالصنا ، أو قد تتم داخل حدود الدولة وبينفي بلاد مختلفةوتقوم هذه الاستراتيجية بين المؤسسات 
 لى ذلك تتمثل في:إالأسباب التي تدعو ومن بها، 
 بالنسبة للمشاركات الجديدة.تخفيض المخاطر  -
 على منافسة المؤسسات الكبيرة.مساعدة المؤسسات  -
 سرعة إدخال التطوير التكنولوجي. -
 :الآتيةمشاركة خارج حدود الدولة فغالبا ما يتم ذلك للأسباب الأما 
 الحصول على مزايا بالنسبة لكل من الطرفين وتخفيض التكاليف. -
 تكلفة الإنتاج والتسويق.تحقيق زيادة في المبيعات، وتخفيض  -
 2دخال التغيرات التكنولوجية.اسرعة  -
 على الوصول إلى منافذ التوزيع في الدول الأجنبية. تزود المؤسسة بقدرة عالية -
التقليل من المخاطر التأميم الذي قد تتعرض له المؤسسة في السوق الأجنبية وذلك عن طريق التقليل  -
 3المخاطر.من حجم الاستثمار الذي يتعرض لهذه 
 4:الآتيةلكن مهما كان شكل تلك التعاقدات إلا أنها تتميز بالخصائص 
 .اتفاقيات طويلة المدى -
 توافق وتظافر أهداف الشركاء على الأقل في مجال نشاط التعاون. -
 .نهائيا أو تخفيضها طيلة فترة التعاون باستبعادهاإلغاء المنافسة بين الشركاء وذلك  -
وجود زيادة ملحوظة في بعض أهداف ب في تحسين وتطوير أداء المؤسسةالنمو استراتيجية وتبرز مساهمة 
        ترافق الأهداف أعلى من الزيادة التي كانت في السوق وذلك بمعدل لمبيعات، أو حصة المؤسسة نمو ا الأداء
، تكاليف الأداء في الماضي، وهناك عدد من الطرق تمكن المؤسسة في ظل هذه الاستراتيجية من تخفيض
 5وأهم هذه الطرق:
 المؤسسة الكبيرة قد يؤدي إلى الاستفادة من الوفورات الاقتصادية بحجم كبير.إن حجم  -
ة، الخبروإن المؤسسات الكبيرة الحجم يمكن لها الاستفادة من الوفورات المترتبة على التعليم  -
 فالمؤسسة تجني ثمار الخبرة من خلال البيع.
دارية لاتحقيق متوسط تكلفة منخفضة للوحدة وذلك من خلال توزيع النفقات ا قدرة المؤسسة على -
 وعناصر التكاليف المباشرة الأخرى على عدد أكبر من الوحدات.
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حسين تإلى  نتاج فمثلا الحجم الكبير يؤديلاتحسين طبيعة العلاقة والربط بين العمليات الأخرى ل -
 صول شروط أفضل عند حصولها على مستلزماتوالموردين ويمكنها الح العلاقة بين المؤسسة
 نتاج .لاا
 ة، وكلمالمؤسسالقدرة على المشاركة في المعلومات بين الوحدات المختلفة لمعالجة المشاكل الخاصة ل -
 كانت الوحدات متشابهة كلما ازدادت قدرتها على هذا الغرض.
ددة خاصة الشركات المتعتستطيع المؤسسات الكبيرة الحجم أن تستفيد من الفروق الجغرافية  -
وم ، فتقالجنسيات، حيث تستفيد هذه الشركات من الفروق بين الدول في الأجور، الضرائب، الشحن
  نتاج إلى أدنى حد ممكن. لانتاجية خدمة لتخفيض تكلفة الابتوزيع وحداتها ا
 استراتيجية الاستقرار :الثانيالمطلب 
البيئة  افية، وأنيكون مستوى أدائها مرضي، وتنافس بالدرجة الكتستخدم المؤسسة هذه الاستراتيجية عندما    
ن وضعها عللدفاع  استراتيجية الاستقرار تقودها تباع المؤسسةاوإن ، بها تتسم بالاستقرار النسبيالتي تعمل 
قيق أو تح أو حينما يكون الهدف هو زيادة معدلات تحسين الأداء وما حققته من نجاح في الماضيالحالي 
  .، عبر القيام بأنشطة قانونية أو خيارات للتقليل من التنافسالكفاءة 
 استراتيجية الاستقرار أنواعا منها: وتضم
المستوى ضافي: تستمر المؤسسة ضمن هذا النوع من الاستراتيجية بالمحافظة على لااستراتيجية النمو ا -1
نجازها لأهدافها بالتركيز على خط منتوج واحد، وتنمو ببطء وبشكل متزايد وتتسم هذه االسابق من 
 1الاستراتيجية بصلاحيتها مادامت البيئة مستقرة ولكنها قد تتعرض لخطر عال في حالة تغير البيئة.
ئنها لى زباإ وخدماتها ديم منتجاتهاتستمر المؤسسة بتقوفقا لهذه الاستراتيجية النسبي:  لاستقراراستراتيجية  -2
أن ناعتها بسبي لقالن الاستقراربنفس الطريقة المتبعة حاليا أو في الماضي، وتستخدم المؤسسة استراتيجية 
ية ستراتيجتباع الاإلى الأسواق هو أداء مرضي، وأهم ما يدعو أدائها في تقديم المنتجات والخدمات 
غيرات تد أية دارة العليا بأن مستوى أداء المؤسسة هو مرضي، وعدم وجولاالاستقرار النسبي هو شعور ا
لمؤسسات اتتجه  وكذلكجوهرية في بيئتها المحيطة، مما يدعو لتغيير إستراتجياتها الحالية بأخرى جديدة، 
 لسريع.لنمو اصغيرة الحجم عادة إلى الاستقرار النسبي في أعمالها، ولم تقدم على أي نوع من أنواع ا
 ارة نموهاستراتيجية التمركز: تتبع المؤسسة استراتيجية التمركز سواء من نشأتها أو خلال فت -3
ه فقا لهذوتعتمد المؤسسة ووازدهارها، وهي تلجأ لإستخدام هذه الاستراتيجية لتحقيق الاستقرار، 
 من  شاط ل أي نهمااالاستراتيجية على تجميع أنشتطتها المختلفة في توليفة واحدة ذات أبعاد محددة دون 
ي تتطلب قف التأنشطة الأعمال الناجحة في المؤسسة، وتتسم هذه الاستراتيجية بالشمول في مواجهة الموا
  تباع استراتيجيات مستقرة.ا
تباع هذه الاستراتيجية عندما يكون هدفها الرئيسي هو توفير ااستراتيجية الربح: تتجه المؤسسة إلى  -4
         استقرار للمؤسسة، وفي بعض الأحيان تقوم المؤسسة بتضحيات في النمو  سيولة نقدية، وخلق حالة
في المستقبل من أجل تحقيق أرباح قصيرة الأمد، وقد تخلق ركودا في الأمد البعيد، وقد تقوم المؤسسة 
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دي علان والبحوث والتطوير، مما ينعكس على تخفيض التكاليف وبالمقابل يؤلابتخفيض نفقاتها في مجال ا
ما    إلى زيادة الأرباح، ولكن قد ينعكس سلبا على الحصة السوقية والربحية في الأمد البعيد، وغالبا 
 1 تستخدم المؤسسة استراتيجية الربح كإستراتيجية مؤقتة لقدرتها على مواجهة التهديدات المحتملة. 
، ويعود لحاليتهدف المؤسسات بما فيها الكبيرة والناجحة الحفاظ على وضعها التنافسي ومستوى أدائها اتس
 :الآتيةذلك إلى الأسباب 
 لا تتوفر على مقومات وعوامل النمو والتوسع.إذا كانت  -
ي ف        ا نتوجهإذا كانت مقتنعة بالحصة السوقية الحالية وتهتم فقط بالحفاظ عليها، خاصة إذا كان م -
 مرحلة نضج.
 مخاطرأي أن الإذا توقعت بأن نموها قد يهدد مركزها الحالي ويفقدها السيطرة على الإدارة،  -
 بمسعى النمو أكبر من منافعه. ةالمرتبط
، أو تسود إذا كانت السوق محدودة، أو كانت ظروف السوق غير مواتية، كأن تسود ظروف الكساد -
 2 السوق منافسة حادة.
  ك أدى ذلوإذا ما اتبعت استراتيجية النمو السريع  المؤسسة من أن تكون عرضة لتدخل الدولةخوف  -
لدولة اتدخل إلى كبر حجمها وظهورها في السوق كعملاق يحتكر هذا السوق، ففي مثل هذه الحالة قد ت
 لمنع ظهور هذا الاحتكار.
داري في التفكير   لاالحالات لا يرغب اداريين الذين يعملون لدى المؤسسة، ففي بعض لاجمود فكر ا -
          عداد له، أو لأنه يحاول تأجيل ذلك لافي التغيير لأنه لا يرغب في إنفاق وقته على التخطيط وا
   3إلى وقت آخر، أو لأنه لا يرغب في تحمل المسؤولية الناشئة عن هذا التغيير.
جه ، حيث تتستقرةلمؤسسات الناجحة التي تعمل في بيئة مويمكن القول بأن استراتيجية الاستقرار تتناسب مع ا
 تراتيجيةن اسأشارة إلى لاها الحالي جيد، كما تجدر ااءالمؤسسات إلى هذه الاستراتيجية إذا اعتقدت أن أد
   تطويرها.وسينها تعني عدم فعل شيء، وإنما يقصد بها الاستمرار بعمل نفس الأشياء ومحاولة تح الاستقرار لا
 نكماشلااستراتيجية ا :الثالثالمطلب 
مشكلة كبيرة تواجه المؤسسة، وتتبع هذه الاستراتيجية عند انخفاض  أوتشير هذه الاستراتيجية إلى حالة فشل   
، ومحاولة رفع مستويات الأداء من خلال التركيز على تحقيق الكفاءة، وخدمة معدلات تحقيق الأهداف
 4مع اضطرارها لخفض عدد هذه القطاعات للضرورة،والخدمات السابقة نفسها  عملائها في قطاع المنتوجات
وخفض عدد وحداتها  المتدني خياراتها المتعلقة بتحسين الأداءدارة في هذه الاستراتيجية على لاوتركز ا
إلى خفض الحجم والكلف،  الانكماشالعاملة ذات التدفق السلبي، وتهدف المرحلة الأولى من استراتيجية 
(البقاء) الذي ينطوي على وضع برنامج تثبيت المؤسسة بوضعها  وتمثل المرحلة الثانية دعم الاستقرار
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انطلاق جديدة بعد  مرحلة حرجة في حياة المؤسسة في العودة إلى نقطة الانكماشالجديد، تعد استراتيجية 
   1.وخروجها من دائرة المنافسة من الاستراتيجيات السابقة أو فشلها  عوامل الفشل والأخذ بواحدة  استيعاب
 :الآتيةالاستراتيجيات  الانكماش استراتيجية تتضمن
استراتيجية التخفيض: تعتمد المؤسسة استراتيجية التخفيض عندما يكون مستوى أداء وحدات  -1
تحسين الكفاءة  التي تركز عل  ستراتيجية التخفيضتباع ااأعمالها متدهور، مما يدعو المؤسسة للقيام ب
، وتشكل هذه المرحلة وصفا داعما نحو تثبيت المؤسسة عن طريق تخفيض التكاليف والحجم التشغيلية
تستطيع المؤسسة وفق  عليهو 2أرباحها،يجابي لغرض المحافظة على مبيعاتها ولالتعزيز موقفها ا
نتيجة  أهدافها بفعالية أكثرمن تعزيز حالة الاستقرار الذي تصل إليه وتحقيق استراتيجية التخفيض 
 3ومحدودية الإمكانات المالية وقوة التنافس إزاء المؤسسات الأخرى. تغير الظروف الاقتصادية
تشبه هذه الاستراتيجية استراتيجية التجرد، وتقوم المؤسسة في هذه المؤسسة الأسيرة:  استراتيجية -2
لمؤسسة أخرى، وذلك بدلا من بيع أحد الحالة بتخفيض نطاق عملياتها الوظيفية وتصبح أسيرة 
            قطاعات المؤسسة أو وحداتها، تخفض المؤسسة بهذه الطريقة مصروفاتها وتحقق بعض الأمان
وإتباع هذه الاستراتيجية يقدم بعض المزايا للمؤسسة التي 4مع مؤسسة أقوى، الارتباطعن طريق 
، ايا ضمان الحصول على مستلزمات الإنتاجتشتري منتجات المؤسسة الأخرى، ومن أهم هذه المز
وكذلك ضمان أن تقابل هذه المستلزمات تلك المواصفات التي تحددها المؤسسة بناءا على احتياجات 
 نتاجية.لاالعملية ا
 ولية والتحالحال استراتيجية التحول: تحدث هذه الاستراتيجية عندما تقوم المؤسسة بتغيير عملياتها -3
شطة ببعض أنإلى مجالات عديدة للعمل، وهذا التحول لا يعني بالضرورة عدم احتفاظ المؤسسة 
ئيسي ط الرأعمالها القديمة، ولكن التركيز يكون قويا على أنشطة الأعمال الجديدة وجعلها النشا
 نماليا هذه الاستراتيجية ليس من السهل حيث يتطلب ذلك قدرا ع للمؤسسة، والواقع أن استخدام
 المرونة لكل المؤسسة، وتستخدم المؤسسة هذه الاستراتيجية في الحالات الآتية:
 ع.د المتوقالعائ يكون العائد من الاستثمار في ميدان النشاط الذي تعمل به المؤسسة أقل كثيرا منلما  -
 في بعض ميادين الأنشطة الأخرى جذابة للمؤسسة. الفرص المتاحة عندما تكون -
 وفيره.مؤسسة تالنشاط الحالي كبيرا ولا تستطيع ال الأموال المطلوبة للاستثمار فيعندما يكون حجم  -
 داري يتمتع بالمرونة والكفاءة العالية.ايتوافر للمؤسسة فريق  لما -
 5 عندما يكون لدى المؤسسة أساس تمويلي قوي يستطيع أن يخدم عملية التحول إلى نشاط جديد. -
للجوء تعتبر استراتيجية التصفية هي البديل الاستراتيجي الأخير أمام المؤسسة استراتيجية التصفية:  -4
الأخرى، وإتباع استراتيجية التصفية يعني  الانكماشإليه في حالة فشل استراتيجية الاستقرار واستراتيجية 
سات الاستراتيجيات جذبا، وذلك نظرا لأن المؤسفالتصفية هي أقل  6فشل المؤسسة في جميع أنشطتها،
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 .891نعمة عباس خضير الخفاجي، مرجع سابق، ص  2
 .922زكريا مطلك الدوري، مرجع سابق، ص  3
 .614،مرجع سابق، صالادارة الاستراتيجيةطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس،   4
 .542 -342اسماعيل محمد السيد، مرجع سابق، ص  5
 .132مطلك الدوري، مرجع سابق، صزكريا  6
 آليات تحليل الهيكل التنافسي لتحسين أداء الصناعة                                     لث: الفصل الثا
 281
 
، وغالبا ما تتحمل المؤسسات والوحدات في سبيل توقف استثماراتها في الوحدة أو تخفضها إلى حد كبير
ذلك تكاليف باهضة، ولكن هذه الاستراتيجية قد تكون هي الخيار الوحيد بالنسبة للوحدات ذات الأداء 
 ويتم استخدام هذه الاستراتيجية في ظل ظروف متعددة نذكر منها: 1السيء،
م ة لعددارلادراك ااعدم نمو المبيعات نموا كافيا أو عدم الحصول على نصيب كاف في السوق أو  -
 قدرتها على التنافس.
 انخفاض الأرباح وهناك فرص لبدائل استثمارية أخرى. -
 عدم تناسب بعض الوحدات الإنتاجية بعد التكامل. -
 2دارة أن هناك فرصا أفضل في مجال أعمال أخرى.لاعندما ترى ا -
ما علأهداف الانكماش تعني حالة انخفاض معدلات تحقيق اسبق، يمكن القول بأن استراتيجية  وعلى ضوء ما
تطلب لذي ياسبق تحقيقه، حيث يتم التركيز على تخفيض حجم العمليات والنشاطات ومحاولة دعم الاستقرار 
 وضع برامج تثبيت لتكييف المؤسسة مع وضعها الجديد.
  :تيجي لتحسين الأداءتغيير الخيار الاسترا 
 يف          ير تقود المؤسسة إلى تعديل أو تغي التنافسيةفي ظروف البيئة  أية تغيرات تطرأيمكن أن 
 في أداء المؤسسة.تغيير يرتبط بحجم الفجوة الحاصلة استراتيجيتها الحالية، وهذا ال
رة  فجوة صغيانت الكللأهداف المخططة، فإذا فجوة الأداء الفعلي للمؤسسة هو الفرق بين الأداء المتوقع طبقا و
ء بعض اجرا أو غير مهمة جدا، فإن الاستقرار يكون هو الاختيار الاستراتيجي الأكثر احتمالا، وقد يتم
لضعيف اللأداء  قة أوالتغييرات الثانوية بشكل جزئي، أما إذا كانت الفجوة كبيرة وواسعة نتيجة لأعمالها الساب
رص ن توفر فوقع م، وإذا كانت الفجوة قليلة لما هو متهو الاستراتيجية الأكثر احتمالا المتوقع، فالانكماش
 بيئية، فاستراتيجيات النمو والتوسع هما الأكثر احتمالا.
كلما كانت سلبية فإنها تقود المؤسسة لاتباع استراتيجيات انكماشية، وعندما تكون وخلاصة القول أن الفجوة    
  3تقود المؤسسة لاتباع استراتيجيات النمو. الفجوة ايجابية فسوف
  لتحسين الأداءالمستخدمة لاختيار الخيار الاستراتيجي  ساليبالأ :الرابعالمطلب 
ت الحصة ى معدلاختيار الاستراتيجية التي تتلاءم مع ظروف المؤسسة وبيئتها التنافسية وتحقق لها أعللا   
 :ثل فيتي تتموال تصمم مجموعة من الأدوات للقيام بهذا الغرض،لتحسين أدائها،  السوقية والنمو والربحية
 أولا: نموذج مجموعة بوسطن الاستشارية
التي  )puorG gnitlusnoC notsoB(قدمت هذا النموذج المجموعة الاستشارية بمدينة بوسطن الأمريكية   
الحصة السوقية، وفي هذا النموذج توزع الأعمال  -، أو تعرف بمصفوفة النمو )GCB(تعرف اختصارا ب 
أو المحتملة للمؤسسة على مصفوفة ذات بعدين، أحد الأبعاد يمثل نسبة نمو السوق والبعد الآخر    الحالية 
                                                             
 .997شارلزهل، جارديث جونز، مرجع سابق، ص  1
 .211، مرجع سابق، صالمنافسة، التنافسية والبدائل الاستراتيجيةزغدار أحمد،   2
  زكريا مطلك الدوري، مرجع سابق، ص ص 471- 571.3 
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ة تستخدم من أجل تقييم حافظة الأنشط )GCB(حيث إن مصفوفة 1يمثل موقع حصة السوق لأعمال المؤسسة،
 2( تقييما استراتيجيا).  تللمؤسسا
هذا النموذج لادارة المؤسسة وسيلة مرئية لاختيار وفحص المركز النسبي لمنتجاتها وأسواقها، وذلك بناء يقدم 
على المركز التنافسي لكل منتج / سوق باستخدام حصة المنتج في السوق، وأيضا بناء على معدل نمو السوق 
والفحص يؤدي إلى تقييم مركز كل منتج في السوق الأمر الذي يساعد الادارة     للمنتج، ومثل هذا الاختبار
فيشير  3على خلق درجة من التوازن بين منتجاتها المختلفة حتى يمكنها أن تحقق الأداء الأمثل للمؤسسة،
السوق  المحور العمودي إلى معدل نمو السوق الذي تعمل فيه المؤسسة، أما المحور الأفقي فيشير إلى حصة
 4النسبية، والتي يتم احتسابها عن طريق تقسيم حصة سوق مؤسسة الأعمال على حصة سوق أكبر منافس لها.
 ق حصة السوونمو، كما أنه نموذج يستخدم ثلاثة أبعاد أساسية في عملية التقييم وهي: منحنى الخبرة، معدل ال










 بوسطن الاستشارية مجموعة) : مصفوفة 7-3الشكل رقم ( 
                                                             
 .902كاظم نزار الركابي، مرجع سابق، ص  1
 ,esirpertne ’l nad euqimonocé luclac te tnemessitsevni ’d noisicéD ,xaisubab sinneD 2
 .31p,0991,ecnarF,acimonoce
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 حصة السوق النسبية
، 3102يع، عمان، الأردن، ، دار المسيرة للنشر والتوز1ط ،حالات تطبيقية-عمليات-الاستراتيجية، مفاهيمالادارة المصدر: ماجد عبد المهدي مساعدة، 
 .282ص
هي وحدات أعمال أو منتجات تتصف بدرجة نمو عالية في الصناعة وحصة  علامات الاستفهام: -1
اق العالية التي سوقية منخفضة، وإن معظم الأعمال تبدأ كعلامات استفهام لكلا الحالتين نمو الأسو
تمتلك قيادة السوق، والعمليات التي تتصف بضعف في مركزها التنافسي بسبب انخفاض حصتها                 
 2وتحاول المؤسسة هنا الدخول إلى مركز قائد السوق مستفيدة من ارتفاع النمو.1في الصناعة،
وكذلك ارتفاع الحصة السوقية، النجوم: تتصف وحدة الأعمال أو المنتجات بارتفاع معدل النمو  -2
ز تنافسي قوي بجانب النمو العالي ويعكس هذا الموقف إلى أن وحدة الأعمال أو المنتجات تتميز بمرك
 3في السوق، وبالتالي تحقق موقع الريادة والقيادة في السوق عند مقارنتها مع المنافسين الآخرين.
حصة سوقية كبيرة ولكن بمعدل نمو بطيئ ومحدد إدرار النقدية: تتصف وحدة الأعمال أو المنتجات ب -3
وطالما كون المؤسسة هي قائدة السوق فإنها تتمتع بوفورات الحجم أو ما يسمى باقتصاديات الحجم 
                                                             
 .081زكريا مطلك الدوري، مرجع سابق، ص  1
 .961نعمة عباس خضير الخفاجي، مرجع سابق، ص  2








 معدل نموعال / حصة سوقية عالية
 الوضع المضطرب
 
 معدل نمو منخفض في السوق
 حصة سوقية منخفضة
 إدرار النقدية
 
 معدل نمو منخفض في السوق
 حصة سوقية مرتفعة
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وهوامش الأرباح العالية، وهنا على المؤسسة التفكير باتباع استراتيجية تكون فيها الاستثمارات         
 1في مجالات متعددة جديدة.
ع المضطرب: تتسم وحدات أعمال أو منتجات بحصة سوقية منخفضة ومعدل نمو صناعي الوض -4
منخفض في السوق ، وتعاني معظم تلك المؤسسات من المخاطر المترتبة على أعمالها بسبب مركزها 
التنافسي الضعيف نتيجة انخفاض حجم المبيعات، والأرباح، ولذلك تلجأ المؤسسات التي يكون 
ضعيف إلى اتباع الاستراتيجيات الملائمة على الوحدات أو الأنشطة الواقعة في هذه  مركزها التنافسي
 2الخانة.
ب ى الجانبوسطن الاستشارية، أن وحدات الأعمال أو المنتجات التي تقع علمجموعة يتضح من مصفوفة    
ي تحقق ة التالمؤسسالأيسر من المصفوفة تدر نقدية عالية وتحقق هامشا من الأرباح وتمثل جانب القوة في 
الجانب  ع علىالكفاءة والفعالية لتحقيق مستوى عال من الأداء، في حين إن الوحدات أو المنتجات التي تق
لى ع     سة من المصفوفة فإنها تعاني من ضعف في توليد النقدية وتمثل جانب الضعف فتعمل المؤس الأيمن
ط على من خ، أي أالمنتجات التي تقع في المربعات العلياتحسينه من أجل بلوغ أداء جيد، ووحدات الأعمال أو 
جب على يفرص  الوسط فإنها تقوم بالاستثمارات للمحافظة على معدلات النمو في السوق وزيادتها، فهي تمثل
 ي المربعاتف         المؤسسة استغلالها من أجل تحسين أدائها، أما وحدات الأعمال أو المنتجات التي تقع 
 تهديدات تمثل المصفوفة، فإنها تحتاج إلى استثمارات أقل للمحافظة على نصيبها في السوق، فهي الدنيا في
 من تقليص أثرها لتطوير أدائها.   تواجه المؤسسة ولابد
 ثانيا: نموذج جنرال الكتريك
التي قدمتها الشركة  بالتعاون     cirtcelE lareneGتسمى أيضا مصفوفة الاشارات الضوئية، وتعد مصفوفة   
من قبل  cirtcelE lareneGللاستشارات أكثر تعقيدا، وقد تم استخدام مصفوفة  yesnikeMمع شركة ماكينزي 
تفاديا لنقاط الضعف التي ظهرت في نموذج  )EG(وعرف بمصفوفة  3العديد من منظمات الأعمال الرائدة،
  ).38(تتضمن مصفوفة ماكينزي الموضحة في الشكل رقم و 4،)GCB(مصفوفة جماعة بوسطن الاستشارية
تسعة مربعات موزعة على بعدين رئيسيين هما جاذبية الصناعة، وقوة الأعمال، المركز التنافسي لوحدات 
الأعمال أو المنتجات للحكم من خلالها على كفاءة وفاعلية أداء المؤسسة، حيث يعد النموذج من أكثر النماذج 
 ارا فهو يوضح أداء المؤسسة النهائي هو حصيلة تفاعل وتكامل نشاطاتها.المتكاملة انتش
 نقاط القوة والضعف لمصفوفة ماكينزي ( جاذبية الصناعة/ قوة الأعمال): 
 )EG(يك أجرت مؤسسة ماكينزي من خلال المصفوفة التي اقترحتها وتم تطبيقها في شركة جنرال الكتر  
وة حيث تعتبر تلك التحسينات نقاط ق )GCB(تحسينات كثيرة على مصفوفة جماعة بوسطن الاستشارية 
 لمصفوفة ماكينزي تمثلت في النقاط التالية:
                                                             
 .963، مرجع سابق، صالادارة الاستراتيجيةس، طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادري  1
 .281زكريا مطلك الدوري، مرجع سابق، ص  2
 .173، مرجع سابق، صالادارة الاستراتيجيةطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادريس،   3
 .482ماجد عبد المهدي مساعدة، مرجع سابق، ص  4
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لأفقي رين ادخال العديد من العوامل لتحديد مواقع وحدات الأعمال أو منتجات الأعمال على المحوا -
 .)GCB( دل النمو في السوق والحصة السوقية لمصفوفةوالعمودي بدلا من الاقتصار على عاملي مع
 حيث قسمت تلك الوحدات         )GCB(تسمح مصفوفة ماكينزي بتحليل أكثر تفصيلا من مصفوفة  -
 1والتي اتصفت بالبساطة. )GCB(أو المنتجات في تسعة مواقع حددتها مصفوفة 
تتناسب الدوائر المتمثلة لوحدات الأعمال المختلفة كالنسبة بين حجم الطلب الكلي للسوق في كل منها،  -
      بدلا من حجم المبيعات كل منها وتمثلت الحصة السوقية لكل وحدة أعمال أو منتج معين بجزء 
       )EG(كتريك ويمكن توضيح مصفوفة جنرال ال 2من الدائرة الممثلة لحجم الطلب الكلي للصناعة،
 في الشكل التالي:










 .781المصدر: زكريا مطلك الدوري، مرجع سابق، ص 
يتضح من الشكل أن المحور الرأسي يشير إلى جاذبية القطاع الصناعي وتندرج من المستوى المنخفض       
إلى المستوى العالي، فيما يبين المحور الأفقي قوة الأعمال (الموقع التنافسي) لمنظمة الأعمال وبتسلسل       
ا ثلاث تتميز بالبحث على النمو من المنخفض إلى العالي أيضا، وينتج عن المصفوفة تسع خلايا منه
والاستثمار والانطلاق نتيجة قوة المركز التنافسي وارتفاع معدل نمو جاذبية الصناعة، ومنها ثلاث تحذر 
وتطالب بالتمهل لعدم مناسبة الظروف المحيطة بالصناعة أو مركز المنظمة التنافسي، بالاضافة إلى ثلاث 
ف حيث انخفاض كبير في مستوى جاذبية الصناعة وضعف المركز خلايا تزداد حدة تحذيرها لدرجة التوق
 3التنافسي.
                                                             
 .291زكريا مطلك الدوري، مرجع سابق، ص  1
 .092ماجد عبد المهدي مساعدة، مرجع سابق، ص  2




   




 فائزون متوسط خاسرون
 علامات استفهام؟
   
 منتجي أرباح خاسرون خاسرون
 
  مرتفع   
 





    منخفض   
 آليات تحليل الهيكل التنافسي لتحسين أداء الصناعة                                     لث: الفصل الثا
 781
 
فجاذبية الصناعة تنبؤ مركب بجانب عدة خصائص لحجم السوق، ومعدل نمو السوق، وتعدد المنافسة، وهيكل 
المنافسة والأرباح، ومن الممكن أن تكون قوة الأعمال أو وضع المنافسة مجموعة من: حصة السوق، 
أخرى، والتي تؤثر الوضع التكنولوجي، الانطباع في السوق، كفاءة الإدارة إلى جانب خصائص  التسهيلات،
من       على مستوى الأداء، ويستهدف تقييم جاذبية الصناعة إلى تعظيم الاستراتيجية المستخدمة سلبا وايجابا 
المؤسسة ورؤيتها وأهدافها، حيث خلال تحليل متغيرات وعوامل البيئة التنافسية للسوق، وامكانيات وقدرات 
يقارن النموذج مدى ملائمة وجاذبية المنتج في السوق بالمقارنة بمدى ملائمة المنتج لأهداف المؤسسة، 
وتتناسب مساحة الدائرة    مع حجم الصناعة في شكل مبيعات، وتمثل القطع داخل الدائرة نصيب السوق لكل 
دف النموذج تحديد الفجوات التنافسية المرتبطة بالأداء والتي تمثل ويسته 1سلعة أو وحدة أعمال استراتيجية،
 الفرق بين المبيعات الحالية للمؤسسة ( الحصة السوقية) واجمالي مبيعات السوق ككل.
 وفيما يلي نشير إلى أهم المعايير التي يمكن اعتمادها في كل من البعدين:
 والوضع التنافسي): معايير تقييم جاذبية الصناعة 2-3جدول رقم (
 الوضع التنافسي جاذبية الصناعة
 حجم السوق -
 معدل النمو المتوقع -
 مستوى السعر -
 هيكل المنافسة -
 قوة المنافسة -
 الضغوط الشرعية والنظامية -
 مواءمة العملاء -
 حساسية العملاء للجودة أو السعر -
 المناخ الاجتماعي -
 معدل نمو المؤسسة -
 المردودية -
 جودة المنتجات -
 السعريةالمنافسة  -
 مكانات التكنولوجيةلاا -
 صورة العلامة -
 الموارد المالية -
 الكفاءات الإدارية -
 جودة نظم المعلومات -
 .89p,1002,sirap,donuD,esirpertne ’l ed seigétarts seL,yorel cirédérF : ecruoS
 ثالثا: نموذج هوفر
ق ق، كما يطلمصفوفة يطلق عليها اسمه، كما عرفت باسم مصفوفة تطور المنتج / السو ) refoH )قدم هوفر   
 ماكينزي صفوفةعليه أيضا تحليل دورة الحياة، وقد جاءت هذه المصفوفة لتلافي العيوب التي رافقت كل من م
على  تهتمد هوفر في بناء مصفوف، حيث اع)GCB(جنرال الكتريك، ومصفوفة جماعة بوسطن الاستشارية  /
نتج / السوق، مربعا أو خلية التي تعكس مراحل تطور الم 51مراحل تطور المنتج / السوق، والتي تتكون من 
ة ن كل دائرم         وتمثل الدوائر الموجودة في المصفوفة مبيعات الصناعة ككل، فيما يعبر الجزء المقتطع 
 عن حصة المؤسسة من مبيعات الصناعة.
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متغيرين رئيسيين يتمثلان بمحوري المصفوفة، فالمحور العمودي يمثل المراحل  وتحتوي المصفوفة على
المختلفة لتطور المنتج / السوق، أما المحور الأفقي فيمثل المركز التنافسي لوحدة الأعمال 


















  .492المصدر: ماجد عبد المهدي مساعدة، مرجع سابق، ص  
تظهر الوحدات أو المنتجات التي تأخذ الحرف (أ)، تمثل وحدات أو منتجات نامية في مرحلة من الشكل   
المنتج / السوق تكون ذات مركز تنافسي قوي محتمل أن تحقق قدرة تنافسية عالية، أما الوحدات أو تطور 
المنتج / السوق، وهي كذلك تتمتع (ب) فإنها في مرحلة النمو من مراحل تطور المنتجات التي تأخذ الحرف 
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واقع وحدات الأعمال أو بمركز تنافسي قوي بالرغم من أن حصتها السوقية تكون منخفضة نسبيا، وتتشابه م
(ج) إلا أنها لا تحتل مركزا تنافسيا قويا، أما وحدات الأعمال أو المنتجات التي المنتجات التي تأخذ الحرف 
تأخذ الحرف(د) فهي في مرحلة الركود الخفيف وتحتل مركز تنافسي مقبول لاستحواذها على حصة سوقية 
لتي تأخذ الحرف (ه) فإنها في مرحلة نضوج الصناعة وتحتل جيدة نسبيا، أما وحدات الأعمال أو المنتجات ا
مركزا تنافسيا قويا نسبيا، كما تتمتع وحدات الأعمال أو المنتجات التي تأخذ الحرف (و) بمركزا تنافسيا قويا 
نسبيا، علما أن كل من الوحدات (ه، و) توجد في مرحلة متأخرة نسبيا من تطور السوق بالمقارنة بالمجموعة 
لكونهما يدران دخلا نقديا كبيرا، أما  )GCB(وتشبه ادرار النقدية في مصفوفة جماعة بوسطن الاستشارية (د) 
(ز) فهي تقع في مرحلة الانحدار، وتحتل مركزا تنافسيا ضعيف الوحدات أو المنتجات التي تأخذ الحرف 
مصفوفة جماعة فحصتها في السوق تكون ضئيلة ومحدودة وهي تشبه موقع ( الوضع المضطرب) في 
 )، وموقع الخاسرين في مصفوفة ماكينزي. GCB(بوسطن الاستشارية 
         عتماديستهدف التعرف على المركز التنافسي للمؤسسة في السوق وعلاقتها بالمنافسين، حيث يتم الا
اليين الحوحجم العملاء  على خصائص السوق من حيث عدد المنافسين، معدل نمو السوق، جاذبية السوق،
ة ستراتيجيت الاوالمرتقبين واحتياجاتهم بهدف تحليل البيئة التنافسية لتحديد الفرص والتهديدات، والقدرا
 لتحسين وتطوير مستوى الأداء الأفضل للمؤسسة.
 ): refoH )نقاط القوة والضعف في مصفوفة هوفر  
 1:فيما يلي)  refoH )تتمثل أهم نقاط القوة والضعف في المصفوفة هوفر
ل زاء المراحاتوزيع وحدات الأعمال أو المنتجات في المؤسسة  ) refoH )تعرض مصفوفة هوفر -
مربعا،  51لى المختلفة لدورة حياة المنتج، والمركز التنافسي لقوة الأعمال، حيث قسمت المصفوفة إ
 وإن كل مربع يمثل موقع معين لوحدات الأعمال أو المنتجات.
حفظتها هية ملتوزيع الواسع لوحدات الأعمال أو المنتجات أن تتنبأ بماتستطيع المؤسسة ومن خلال ا -
 المالية وكيفية تطويرها في المستقبل للتأكد من أن محفظة أعمالها متوازنة.
عمال، ت الأتزيد من تركيز انتباه الأفراد العاملين في المؤسسة على الاستراتيجيات لمستوى وحدا -
       ستراتيجير الا/ السوق هي واحدة لأغلب المحددات المهمة لشختيا وكذلك نعتبر أن دورة حياة المنتج
 على مستوى المؤسسة ككل وعلى مستوى وحدات الأعمال.
 :تتركز في ) refoH )أما نقاط الضعف في مصفوفة هوفر
ي، اكينزمإنها لا تركز على جميع العوامل المتعلقة بجاذبية الصناعة كما هو الحال في مصفوفة  -
ة وبالرغم من كون مراحل تطور المنتج في السوق هي مهمة ولكنها لا تحمل محددات لجاذبي
 الصناعة.
 توجد عوامل أخرى مهمة وذات أثر مستقل عن كل مرحلة من مراحل تطور المنتج / السوق. -
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لفرص اكتشاف يكتسي أهمية كبيرة، لأنه يقود إلى ا الاستراتيجي الخيارمن خلال ما سبق يمكن القول بأن 
، للمؤسسة داخليوالتهديدات التي يخفيها المحيط الخارجي، ومطابقتها مع مواطن القوة والضعف في المحيط ال
لتي لممكنة اجهات االاستراتيجي، ومن هذه المطابقة يتم استخراج المعلومات والتو الخيارباستخدام أهم نماذج 
 تساعد في تطوير وتحسين أداء المؤسسة. 
 :المحددة والمؤثرة في نجاح الاختيار الاستراتيجيالعوامل  
 1المؤثرة في الخيارات الاستراتيجية وهي: مجموعة من العوامل هناك
ة راتيجيحيث أن كون البدائل الاستشدة تمسك الإدارة الاستراتيجية بالاستراتيجيات السابقة،  -
الماضي  مت فيالمستخدمة حاليا أو التي استخد المطروحة أمام الإدارة مقيدة أساسا بالاستراتيجيات
الوقت  يلة تقليلومن فوائد استخدام الاستراتيجيات الحالية في تنمية الاستراتيجيات البد   القريب، 
 والجهد اللازم لتنمية البدائل الاستراتيجية الجديدة.
ح ضرورية لنجااتجاه الإدارة نحو المخاطر، فالمديرون الذين يخضون المخاطر ويرون أنها  -
كون يسسة فسوف يؤكدون على أهمية اختيار استراتيجيات لا ذات مخاطر عالية، وبالتالي المؤ
في  تثمارللاساختيارهم محصورا في استراتيجيات النمو والتوسع، وبالتالي توجيه أموال المؤسسة 
 المجالات التي تدر عائدا عاليا.
يها حتاج فتيفترض على المؤسسة معرفة الأوقات التي الوقت الملائم للتصرف (اتخاذ القرار) وهنا  -
لسوق لمناسب نفاقها على الأنشطة ومتى تولد هذه الأنشطة عوائد والوقت اللاالمؤسسة إلى الأموال 
 لاستقبال المنتجات/ الخدمات الجديدة.
 ء أفضلداا لأيمكن اعتبار موارد المؤسسة بجميع أنواعها مدخلات تحتاجهالموارد المتاحة للمؤسسة،  -
     دة وسة عامنها وغير الملمعلى مختلف المستويات، حيث توافر الموارد بمختلف أنواعها الملموسة 
فسه طار نلاطار الاستراتيجية المصاغة، ويدخل أيضا في ااما يتأثر بمستوى التغيير المعتمد في 
 ،هدافهاأنجاز الكي تستطيع أنشطة المؤسسة  توزيع فعال على المستويات والأقسام التنظيمية المختلفة
 تحقيق ما ورد في الخطة. ومن ثم
 معاصرة ثة والورات الأساسية الحديتشكل القوة التنظيمية إحدى المنظالقوة التنظيمية في المؤسسة،  -
، تعد لجزئيفي تحليل السلوك الاستراتيجي للمؤسسات وتفسيره والتنبؤ به على المستويين الكلي وا
ات لمؤسساالقوة عامل رئيسي لا يمكن أن يتجاهله أحد من ناحية فهم كيفية قيام الحصة السوقية 
 بعملها، وكيفية إنجازها لأهدافها.
لة في حافالحصص السوقية للمؤسسة، وهي تشير إلى حجم الحصة السوقية التي تتمتع المؤسسة بها،  -
ت مختلفة عن استراتيجيات المؤسساالمؤسسة بحصة سوقية كبيرة تستخدم استراتيجيات تمتع 
   الأخرى.
، في تنافسية المؤسسة مؤثرةعلى تحديد وتشخيص خمس عوامل أو قوى يعتمد  التحليل التنافسي وعليه فإن
الاستراتيجية  الاختياراتويسمح التفاعل بين نتائج التحليل التنافسي والخيارات الاستراتيجية من تحديد 
 .الأداء مستوى أفضل في للحصول على تميز تنافسي وتحقيقالممكنة والملائمة للمؤسسة التنافسية 
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 خلاصة الفصل 
للمؤسسة في الصناعة تبني سلوك استراتيجي فعال في ظل هيكلها التنافسي لاستغلال الامكانيات  يمكن   
والموارد الفنية والمادية والمالية والتظيمية المتاحة، وكذلك القدرات والكفاءات، والتي تمكنها من تصميم 
ربحية، والحصة السوقية، والانتاجية، لتحقيق نمو في معدلات الأداء كالوتطبيق استراتيجياتها التنافسية العامة 
 والتقدم التقني.
للرفع     أمام المؤسسة للاختيار بينها المؤسسة مجموعة من البدائل الاستراتيجية المتاحةكل أمام  كذلك ويوجد
، فالمؤسسة تسير على نفس النهج الحالي، وهي بذلك تتبع استراتيجية الاستقرار للمحافظة في معدلات الأداء
وفي حالة توفر الظروف الملائمة يمكنها اتباع استراتيجية النمو للرفع من مستوى الأداء،  مستوى أدائها،على 
ولكن إذا ساءت الظروف ذلك ما يؤدي إلى حدوث فجوة في الأداء، وبذلك فالمؤسسة تتبع استراتيجية 
 ، وأفادت نتائج الفصل الثالث ما يلي:الانكماش
سة كونه متغير تنافسي مهم وكمقياس للميزة التنافسية، ويعتمد على التحليل يرتبط مفهوم الأداء بالمناف -
 الاستراتيجي للمجال التنافسي لتحقيق أهداف المؤسسة.
وأهم رغبة المؤسسة في البقاء وبناء الموقع التنافسي الريادي،  دراسة الأداء في ظل المنافسة تعكس -
 .-nibot – q لسوقية، والانتاجية، والتقدم التقني، والمؤشرات المعتمدة في ذلك هي: الربح، والحصة ا
إن جميع الأسواق التي تطرقنا لها تحدد السلوك الاستراتيجي للمؤسسات التي تنشط فيها حسب نمط  -
      كل سوق، وانعكاس ذلك على السياسات السعرية والانتاجية والتنافسية، فهذه السياسات تعتمد 
أي أن هذه السياسات تعتمد على هدف تقصية الأرباح وتدنية الخسائر في الأمد  ،على تحليل التوازن
القصير والطويل، فأهداف المؤسسات مختلفة وعديدة ولكنها في نهاية المطاف تصب في تحقيق أكبر 
 الأرباح والحصة السوقية مقارنة بالمنافسين.
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التي تستطيع من خلالها التنافس    retropيمكن للمؤسسة تبني خيار الاستراتيجية التنافسية العامة ل  -
في بيئة الصناعة ومواجهة القوى التنافسية في ظل الهيكل التنافسي للسوق لتحقيق أهدافها، وبلوغ 
وهذه الاستراتيجية العامة للتنافس تشمل: تخفيض التكاليف، والتمييز،  مستوى أفضل للأداء،
 والتركيز.
بالاضافة إلى خيار استراتيجية التنافسية العامة يمكن للمؤسسة تبني خيارات استراتيجية تنافسية  -
               ملائمة لنشاطها في ظل بيئتها التنافسية، فهذه الخيارات الاستراتيجية التنافسية تشمل مجموعة 
ها الحالية حسب حجم الفجوة من الاستراتيجيات، حيث يمكن للمؤسسة تعديل أو تغيير في استراتيجيت
 في أداء المؤسسة.الحاصلة 
والذي يحقق معدلات إن اختيار المؤسسة للخيار الاستراتيجي الملائم لظروفها وبيئتها التنافسية،  -
كبيرة في الحصة السوقية والربحية والنمو لتحسين أدائها تعتمد على مجموعة من الأدوات والوسائل 















   تمهيد:  
 ةراتيجية الحيوييعد من القطاعات الاستحيث ر بالجزائ الهامةالقطاعات أحد قطاع الهاتف النقال يعتبر     
تبر من لأنه يع صناعةالتي يمكن أن تشكل أساسا وميدانا مناسبا لدراسة أثر الهيكل التنافسي للسوق على أداء ال
ات الإصلاح بفعل، المنافسةعلى  خصوصا مع تفتحه ،متسارعلما يشهده من نمو  أهم القطاعات الأكثر نجاحا
وجه قلة في تر الثم احتكا ى الاحتكار الثنائي، وقد ساهم تطور هيكل السوق من الاحتكار التام إلالتي شهدها
وض تقديم عروتطورة التكنولوجيا الحديثة الم باعتمادالمتنافسين الثلاثة في القطاع نحو تحسين الأداء، وذلك 
ن لقطاع ماوللوقوف على واقع هذا  لتغيرات طلب السوق، والاستجابة الاتصالمتنوعة وتحسين جودة شبكة 
  :الآتيةهيكل السوق التنافسي ومستوى الأداء سنحاول التطرق إلى العناصر  أبعادخلال 
 
 تقديم قطاع الهاتف النقال في الجزائر :الأولالمبحث *
 الهاتف النقال في الجزائر خدمة المؤسسات العاملة في صناعة :الثانيالمبحث *
 الجزائربنية الهيكل التنافسي لسوق الهاتف النقال في  :الثالثالمبحث *
 رالجزائ الهاتف النقال في خدمة السلوك الاستراتيجي للمؤسسات العاملة في صناعة : الرابعالمبحث *







 قطاع الهاتف النقال في الجزائر تقديم :الأولالمبحث 
 سوقلأخص من أبرز القطاعات التي عرفت تطورا ونموا سريعا في الجزائر، وبايعتبر قطاع الاتصالات   
لات الاتصا لي مجافالهاتف النقال بعد فتحه للمنافسة من قبل السلطات العليا، وهو ما جذب متعاملين أجنبيين 
 في هذا المجال. للاستثمار
 في الجزائرالاتصالات قطاع  صلاحات فيلاا : الأولالمطلب 




ع البريد ، حيث كان قطاالاستقلالصول قطاع الاتصالات في الجزائر تمتد تاريخيا إلى ما قبل إن أ   
عت ية سارواسترجاع السيادة الوطن الاستقلالوالمواصلات مسيرا من طرف الإدارة الفرنسية، لكن غداة 
ة ته عديث تلهذا القطاع فأصبح محتكرا من طرف الوزارة ليتم تعديله ح لاستردادالحكومة الجزائرية 
 30-0002وصدور القانون  0002واستمر الأمر إلى غاية سنة  محاولات تعديل وإصلاح هدفت لتحسينه،
 صلاح الأبرز لما حمله من تغييرات جذرية.لاالذي يعتبر ا
 صلاحاتلاساسية للأوالأسباب ا الدوافع : أولا 
صلاحات جملة المعطيات المحلية والدولية التي دفعت بهذا لاتعكس الظروف والأوضاع الباعثة على ا     
 1يلي : جمال هذه الأسباب فيمااوهنا يمكن  ،الاتجاه
     فتحه وصته خوصو تحرير القطاع باتجاهالدولية الدافعة  الهيئاتتوجيهات  التكيف مع المحيط الدولي و -
 على المنافسة.
     تكنولوجيا،وال نترنيتالاثورة  بفعل انتشار عبر العالم، الاتصالاتالوضع الحساس الذي وصلت إليه    -
 ومن هنا كان على الجزائر أن تبحث عن السبل الكفيلة لضمان جلب وتمويل الاستثمارات.
ء مجتمع نقطة محورية في إرسا لاعتبارهالعمل على ضمان تنافسية المؤسسات والاقتصاد الجزائري    -
  التنمية للبلاد. ستراتيجيةاالمعرفة التي تعد الركيزة الأساسية في 
دان المتقدمة تقليص الفجوة الرقمية التي تفصل الجزائر عن البلو السعي لتدارك التأخير في القطاع،   -
 نم       كنين المممن خلال جلب أفضل المتدخلين  ،والاتصالعلام لامن التكنولوجيات الجديدة ل بالاستفادة
 متعاملين ومجهزين وموفري الخدمات المختلفة.
صلاحات فقد وضعت الحكومة رزنامة يتم على أساسها إنجاز مختلف مراحل لالبلوغ الأهداف المسطرة لو
التشريعي والتنظيمي طار لاا قامت بوضعدمة الشاملة خوفي ظل المحافظة على ال صلاحات،لاوجوانب ا
 الذي يتم بموجبه إعادة تعريف أو تحديد البيئة المؤسساتية والتنظيمية بما يضمن نجاحهاصلاحات لال
ترقية مساهمة و وتسجيل وتحديد شروط الترخيصات والتصريح، التدريجي لكل أجزاء السوق، والتحرير
  3 المسبق والعروض. التأهلضافة إلى تنظيم المنافسة على أساس مرحلتي لابا ،2الاستثمار الخاص
  صلاحاتلااأهداف  : ثانيا
ية الأهداف السلكية واللاسلكية من خلال تصريح سياسة قطاعية تحدد أولو الاتصالات تحرير قطاعإن     
 ما يلي : نذكر صلاحاتلااومن أهداف سياسة ،  0002جويلية  52المسطرة والمتبناة من قبل الحكومة يوم 
  تطوير عرض الخدمات الهاتفية.   -  
 . تحسين جودة الخدمات المقدمة   -  
                                                             
بالجزائر، ، دراسة حالة مؤسسات قطاع الهاتفية النقالة الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية بين مواردها الخاصة وبيئتها الخارجيةأحمد بلالي،   1
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المجموعات وة لمناطق الريفيل تكنولوجيات الإعلام السلكية واللاسلكية و الاتصالاتخدمات تغطية     -  
 .الأخرى المحرومة 
  م.علالاالموصولة بشبكات ا اللاسلكية الفعالة و السلكية و للاتصالاتتطوير شبكة وطنية    -  
علام لقطاع اقتصادي هام في تقدم اقتصاد تنافسي مفتوح على العالم أين لاوتكنولوجيا ا الاتصالاتترقية   -  
 1 يمثل القطاع جزءا هاما من الناتج القومي الإجمالي.
  النزاعات.إجراء التحكيم وتسوية وتحديد إجراءات منح الرخص،    - 
 .واستغلال و تسيير الشبكات الفصل ببين نشاطي التنظيم،   - 
 لى حمايةلسهر عذلك لوتم إنشـاء سلطــة ضبط مستقــلة إداريا و مـاليا  ،الأخير تطبيقا لهذا المبدأو    
لاستغلال امنحت وظيفة و ،المواصلاتوعلى وجود منــافسة مشروعــة في قطـاعي البريد والمصلحة العامة 
 ى ذات طابعالمؤسسة الأولف ثانيهما بالاتصالات،و أحدهما يتكفل بالنشاطات البريدية، حيث للمتعاملين
 الجزائر".الثانية خاضعة للقانون الخاص "اتصالات و ،صناعي وتجاري "بريد الجزائر"
 .0002عن تطبيق سياسات اتصالات شبه حرة في سنة  علانلاا   -
   2.MSGعلى الرخصة الثانية ل 1002ويلية في ج رتيليكوم الجزائحصول أوراسكوم    -
حاولة في م يمكن القول بأن كل مهام سلطة ضبط البريد والمواصلات تتمحور حول مهمة رئيسية تتمثلو    
 .واللاسلكيةالسلكية  الاتصالاتضمان منافسة شرعية بين المؤسسات العاملة في قطاع 
  الهاتف النقال في الجزائر خدمة صناعةالصناعي في  الاقتصادالمطلب الثاني : نموذج 
 موذج أيلذلك فإنه يخضع إلى نو ،الهاتف النقال تنحصر في قطاع محدد خدمة إن اقتصاديات صناعة
 يلي: مالجزائر فياالهاتف النقال في  خدمة سقاط هذه العلاقة في صناعةا يمكنو ،)أداء -سلوك-هيكل(الثلاثية 
  ءأدا       القطاعضبط أولا: 
فإنها  ،الشفـافةوخلق المنافسة العادلة وبفعل مساهمات سلطة الضبط، فضلا عن تنظيمها للأسواق،       
فوفقا لذلك تقـوم بتسعير الخدمات بالقدر الذي يراعي متوسط  تسهم بشكل كبير في رفاهية المواطن،وأسهمت 
  3: المهام الآتية وذلك من خلال ،دخل الفرد الجزائري
 . لمشتركاطار مهامها مع السلطات الأخرى وكذا الهيئات الوطنية والأجنبية ذات الهدف االتعاون في  -
      والعمل  السهر على وجود منافسة فعلية ومشروعة في سوقي البريد والمواصلات السلكية واللاسلكية ، -
 الإجراءات والتدابير الممكنة. على ترقية واستعادة المنافسة فيهما باتخاذ كافة
                                                             
  .52نفس المرجع السابق ص  1
، مجلة أبحاث اقتصادية وادارية، حالة مؤسسة الجزائرية للاتصالات -الخيارات الاستراتيجية لمواجهة المنافسةجوى حبة،  عبد الوهاب بن بريكة،ن  2
 .80، ص7002ديسمبر، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بسكرة، الجزائر،  20العدد 
، 8، ص84المحدد للقواعد العامة المتعلقة بالبريد والمواصلات السلكية واللاسلكية،الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، العدد 30-002القانون رقم   3
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              ادقة السهر على توفير تقاسم منشآت المواصلات السلكية واللاسلكية بمراعاة حق الملكية والمص -
          م لتحكيعلى العروض المرجعية للتوصيل البيني والفصل في النزاعات، التي يمكن أن تنشأ عنه وكذا ا
 النوع بين المتعاملين.من هذا  في مختلف القضايا
 عداد مخطط وطني للترقيم ودراسة طلبات الأرقام ومنحها للمتعاملين.ا -
ها   استغلال لمرادامنح رخص الاستغلال للمتعاملين واعتماد تجهيزات البريد والمواصلات السلكية واللاسلكية  -
 في القطاع، وتحديد المواصفات والمقاييس الواجب توفرها فيها.
أي حول ء الرم بمهام استشارية لدى الوزير المكلف بالقطاع الذي يستشيرها في جملة قضايا، كإبداالقيا -
الخدمة بخاصة مختلف القضايا المتعلقة بالبريد والمواصلات ولاسيما ما يتعلق بتحديد التعريفة القصوى ال
وصية كل ت الشروط وتقديم مة النصوص التنظيمية للقطاع أو ضرورة اعتمادها وتحضير دفاترءالعامة، وملا
 للسلطة المختصة قبل منح الرخصة أو تجديدها أو سحبها.
دمات قديم الختة في زالة الفوارق وتحقيق المساوااتساهم في التوازن وفي النمو الاقتصادي وتحقيق الرفاهية و -
 .الدولة يراداتابين مختلف المناطق في الوطن الواحد، فتتطور المؤسسات بتلك المناطق وترتفع 
دماج اقتصاديات المناطق المعزولة في الاقتصاد الوطني، وذلك بفضل قدرته الهائلة            اتساهم بفعالية في  -
في الربط بين مختلف جهات الوطن الأمر الذي يسهل نقل الأخبار والمعلومات الاقتصادية عن الأسواق 
 1 والمعاملات التجارية.
ائها ها وأرات العمومية وتقرير سنوي يتضمن وصف نشاطاتها وملخصا لقراراتحصائيلاعداد التقارير واا -
ير قرير تسيية وتوتوصياتها مع مراعاة طابع الكتمان وسرية الأعمال، وكذا التقرير المالي والحسابات السنو
 الصندوق الخاص بالخدمة العامة.
تشاري والاس محاور وهي:الدور التنظيميوانطلاقا من هنا يمكن تقسيم صلاحيات سلطة الضبط إلى ثلاث     
في  تمثلتقيقها أبرز الأهداف التي تسعى سلطة الضبط للاتصالات السلكية واللاسلكية إلى تح، أما والرقابي
 الحياد، الاستمرارية، وأخيرا الفعالية والكفاءة.
وى أداء ن مستفالضبط يهدف إلى تحقيق درجة عالية من الكفاءة والفعالية لتحقيق أهداف الهيئة لتحسي    
 القطاع والتحكم فيه.
 :أداء    سلوك    ثانيا: 
ات ع العادمبتقديم خدمة الاتصال بصيغ تتناسب  بالمبادرةيعمل كل متعامل في قطاع الهاتف النقال 
تيجيات لاستراا تباعابحيث يسعى كل واحد منهم إلى بيع منتجاته وخدماته ، الاستهلاكية لمختلف المستهلكين
ة ق الكفاءوتحقي وكسب ولاء الزبائن الملائمة لتعظيم الأرباح، والاستحواذ على أكبر حصة سوقية في القطاع،
 من أجل تقوية المركز التنافسي لكل متعامل.موارد المستخدمة والفعالية في ال
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 أداء  هيكل      ثالثا: 
 في      نها ظهور اشتراكات غير محدودة إن استمرار المنافسة في قطاع الهاتف النقال واشتدادها نتج ع
توسعت ووتنويع شبكة المنتجات وخدمات مختلف المتعاملين  وانخفاض الأسعار أكثر فأكثر، ،الدفع المسبق
بعد حصول جيزي ف ،تغيرت تركيبة القطاعوالخدمات المقدمة وتحسنت جودة المنتجات و ،تنوعتو  الترقيات
على الرخصة الأولى في هذه الصناعة تمكنت من التغلب على المنافسين في السنوات الأولى من فتح مجال 
نهاء الاحتكار، وتمكنت من السيطرة على خدمات هذه الصناعة بحصة سوقية أكثر من اوالاتصالات للتنافس 
، لكن مع تزايد قوة المنافسين أوريدو وموبيليس تراجعت الحصة السوقية لمؤسسة جيزي 2002في سنة  ٪05
ومع تقديم  4102)، أما في سنة 3102إلى  9002خلال السنوات ( ٪84و  ٪44وبقيت تترواح ما بين 
والأنترنيت وبذلك تأخرت جيزي في تقديم خدماتها مما أتاح الفرصة لمنافسيها  G3خدمات الجيل الثالث 
من ذلك فقد سجلت  أكبر عدد من المشتركين في خدماتها الجديدة، وبالرغم من   للاستفادةموبيليس وأوريدو 
كحصة سوقية وهو ما  ٪98.94نسبة  4102خلال سنة  MSGا على منافسيها في مجال خدمات جيزي تفوق
نسبة  3102ي خدمات الهاتف النقال في الجزائر، أما موبيليس فقد سجلت سنة يعادل نصف عدد مشترك
احتلت موبيليس  4102محتلة المرتبة الثانية بعد أوريدو، وفي سنة  G3كحصة سوقية في خدمات  ٪82.82
من مشتركي خدمات الجيل الثالث، أما أوريدو فقد احتلت المرتبة ٪ 58.44المرتبة الأولى بحصولها على 
لا إ، 3102كحصة سوقية من خدمات الجيل الثالث في سنة  ٪21.17من تقديمه نسبة  الأولى خلال أول سنة
 1.كحصة سوقية لخدمات الجيل الثالث ٪14.04بنسبة  4102عت في سنة أنها تراج
 الهاتف النقال في الجزائر تطور صناعة خدمةالمطلب الثالث: 
 :مثل فيالمنافسة تت واكبها خلالها أشكال مختلفة من  عدة الجزائر بتطوراتقطاع الهاتف النقال في  لقد مر    
 )2002 قبل( التامالاحتكار  أولا:
فهو  صلاحات،لاالمتعامل التاريخي للبريد والمواصلات وذلك قبل ا يخضع لسيطرةكان سوق الهاتف النقال    
دخول ذوي ال قليلة جدا منتغطية احتياجات فئة  كان في مرحلة الاحتكار التام أين كان نشاطه منحصرا في
 السكان. شباع باقي احتياجاتلاواعتمادها على الدفع البعدي دون السعي  المرتفعة،
وراسكوم أوبالخصوص عند دخول أول متعامل أجنبي  0002-30صلاحات الهيكلية من خلال قانون لاوبعد ا
          ليكون مؤشرا لنهاية احتكار الدولة  2002/20/51، والذي بدأ في استغلالها في اتصالات الجزائر
       ، والجدول الموالي يظهر تطور عدد مشتركي صناعة الهاتف النقال على استغلال شبكة الهاتف النقال
 2مرحلة الاحتكار التام.في 
 تاممرحلة الاحتكار الالهاتف النقال في  خدمة تطور عدد المشتركين في صناعة ):1-4( جدول رقم
 1002 0002 9991 8991 السنوات
                                                             
 .05، ص94، ص4102، TPRAالتقرير السنوي لسلطة الضبط   1
     حالة قطاع خدمة الهاتف النقال                      -تأثير متغيرات البيئة الخارجية على أداء المؤسسات الاقتصادية الجزائريةالهاشمي بن واضح،  2
 .771، ص4102/3102، الجزائر، 1، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في العلوم الاقتصادية، جامعة سطيف )1102/8002في الجزائر(




 000001 00068 00027 00081 عدد المشتركين
نيل شهادة لرة مقدمة ، مذكواقع وتحديات سوق خدمات الهاتف النقال في الجزائرمحمد البشير،  شلاليمن اعداد الطالبة بالاعتماد على : المصدر: 
 .571، ص6102/5102 الجزائر، الماجيستير في العلوم الاقتصادية، جامعة تلمسان،
 :اليالاحتكار التام في الشكل التتوضيح تطور عدد مشتركي خدمة الهاتف النقال في مرحلة ويمكن 
 لتامالهاتف النقال في مرحلة الاحتكار ا خدمة تطور عدد المشتركين في صناعة): 1-4شكل رقم (ال
 
 )1-4معطيات الجدول رقم ( من إعداد الطالبة بالاعتماد على: المصدر:  
 نسبة الحصة السوقية في مرحلة الاحتكار التام في الجدول التالي: ويمكن توضيح
 الحصة السوقية في مرحلة الاحتكار التام ):2-4( جدول رقم
 1002 0002 9991 8991 السنوات
 ٪001 ٪001 ٪001 ٪001 الجزائر للإتصالات
 )1-4معطيات الجدول رقم ( عداد الطالبة بالاعتماد على:امن  المصدر:  
يد في تزا الهاتف النقال خدمة أن عدد المشتركين في صناعةوالمنحنى البياني  خلال الجدولين منيظهر 
 9991في 00027إلى  8991في  00081منحيث ارتفع عدد المشتركين في مرحلة الاحتكار التام  مستمر
ى عل الاتللاتصالجزائر بسبب ارتفاع التكاليف والسيطرة الكاملة لمؤسسة  الأسعار لارتفاع وذلك راجع
لركود احيث استلزم الوضع مجهودات كبيرة للخروج من ، في نسبة الحصة السوقيةما يظهر حسب  القطاع
 إلى تحرير سوق 30-0002وتحريك عجلة النمو، وهذا ما أدركته الحكومة حيث سعت عبر القانون 
  الاتصالات.
  )4002 -2002الاحتكار الثنائي (ثانيا: 
، ميزت هذه المرحلة تواجد 2002/20/51من طرف جيزي في  MSG الفعلي لأول مرة شبكة الاستغلالتم   
طلاق هذه الأخيرة لعرضها المتمثل في الدفع اأوراسكوم تيليكوم، واتصالات الجزائر، وتميزت هذه المرحلة ب
   استطاعت أن تفتك منصب الريادة باستحـواذها على أكثر  2002/20/51في ولكن بدخول جيزي  المؤجل،
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 ، رالجزائمستقل عن اتصالات الوطني اتصالات الجـزائر للنقال تحت اسمه التجاري "موبيليس" كفرع 
يرا لدخول الوافد الجديد تحضو حتى يستطيع مواجهة المنافسة، 4002سنة طلاق خدمة الدفع المسبق بافقامت 
والجدول الموالي يظهر تطور عدد  ،3002/21/02 الذي منحت له الرخصة  فيسابقا أوريدو حاليا "نجمة "
 1في مرحلة الاحتكار الثنائي. الهاتف النقال  خدمة مشتركي صناعة
 ثنائيمرحلة الاحتكار الالهاتف النقال في  خدمة تطور عدد المشتركين في صناعة ):3-4( جدول رقم
 
       65p,5002 ,leunna troppaR .TPRA . من إعداد الطالبة بالاعتماد على:    المصدر:  
 :تيالآنسبة الحصة السوقية للمؤسستين في مرحلة الاحتكار الثنائي من خلال الجدول ويمكن توضيح 
 لثنائيالهاتف النقال في مرحلة الاحتكار ا خدمة في صناعة توزيع الحصة السوقية ):4-4( جدول رقم
 السنوات     
 المؤسسات
 3002 2002
 ٪95.11 ٪30.03 موبيليس
 ٪14.88 ٪79.96  جيزي
  )3-4معطيات الجدول رقم ( عداد الطالبة بالاعتماد على:امن  المصدر:  
 :لآتياعلى أساس الحصص السوقية في الشكل البياني وتظهر المقارنة بين المؤسستين موبيليس وجيزي 
 ): توزيع الحصص السوقية في مرحلة الاحتكار الثنائي2-4شكل رقم (ال
                                                             
، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجيستير في العلوم الاقتصادية، جامعة محمد )8002/3002هيكل صناعة الهاتف النقال في الجزائر(قوفي سعاد،   1
 .37، ص0102/9002خيضربسكرة، الجزائر، 
 السنوات      
 المؤسسات 
 3002 2002
 266761 402531 موبيليس
 5629721 040513 جيزي





 )4-4معطيات الجدول رقم ( عداد الطالبة بالاعتماد على:امن  المصدر:  
 شتركين عدد المبارتفاع عدد المشتركين في مؤسسة جيزي مقارنة والشكل البياني أعلاه الملاحظ من الجدولين 
ن م          وتمكنت  )، وبذلك استحوذت جيزي على أكبر حصة سوقية3002/2002في موبيليس في الفترة (
حصولها ب واستمرت في الزيادة  2002في سنة  منصب الريادة واحتلت ٪79.96بنسبة  السيطرة على السوق
لاءمة ، حيث كانت المنافسة قائمة على إيجاد أفضل العروض وأكثرها م٪14.88 بنسبة على حصة سوقية
لدفع طلاق عدة أنواع من العروض الجزافية لصيغة اا، وقد قامت جيزي بلحاجات المستهلك الجزائري
الات ني اتصالوط بعد استقلالها عن المتعامل التاريخي المنافسةهذه واستطاعت موبيليس مواجهة  المؤجل،
مؤسسة ، وكذلك منح الرخصة الثالثة لفي صيغة الدفع المسبق طلاق عرضها المتمثلاب قامتو الجزائر
    نهاء احتكار جيزي للسوق.امما أدى إلى  أوريدو
 : يومنا هذا)ـ إلى  4002( احتكار القلةثالثا: 
وفقا و ،ل التسويةوالثانية "لاتصالات الجزائر" على سبي بعد منح الرخصة الأولى "لأوراسكوم تيليكوم"،     
حت ت ،"لاتالوطنية للاتصاوقام هذا المتعامل"نحت رخصة ثالثة للمتعامل الكويتي، م صلاحاتلاا لأهداف
        قائما  أصبح التنافسو، 4002/80/52باستغلال شبكته لأول مرة في  نجمة سابقا"أوريدواسمه التجاري "
خاصة  ض،يجاد مختلف الطرق لتمييز العرواعلى و خدمات الشبكة من ناحية،و على تحسين جودة التغطية،
ة المنافس ن مجالإلى حد الآن يبقى التنافس السعري بعيدا عو بعد دخول المتعامل الأخير بأسعار جد مدروسة،
  لعروض الترويجية من ناحية أخرى .على ا ما ينصب بقدر
 يزيجتحتل  لقلة،يدل على المنافسة هي منافسة ا ويمكن القول بأن وجود قطاع قائم على ثلاث متعاملين،     
 لىع       افس الثاني موبيليس التابعة لاتصالات الجزائر للتنو القاعدة من حيث أكبر عدد من المشتركين،
في ين المشترك و، ويمكن توضيح عددأوريد الوطنية للاتصالات المؤسسةتليهما فيما بعد و ،الطبقة المتوسطة
  :الآتيمرحلة احتكار القلة في الجدول 
 القلةفي مرحلة احتكار الجزائرالهاتف النقال في خدمة  صناعة عدد المشتركين في تطور: )5-4( جدول رقم



















 265782 7638143 5846711 4002
 1656741 4386727 0697094 5002
 4201992 62803501 4016747 6002
 6077844 35228331 2672969 7002
 6298125 75880141 9863077 8002
 2862308 24671641 00597001 9002
 8995428 39378051 4776449 0102
 9774058 33259561 41951501 1102
 0519509 96654871 48822601 2102
 5456059 72358571 57483521 3102
 13736611 84121681 59222031 4102
 06389221 51111661 96181341 5102
 98682331 68876361 64744371 6102
 .6102سنة في مرصد سوق الهاتف النقال في الجزائر عداد الطالبة بالاعتماد على: االمصدر:من 
 ,leunna troppaR ,TPRA             .64p,0102                                                  
                                                             .44p,3102,leunna troppaR ,TPRA
                                                             .44p,5102,leunna troppaR ,TPRA
احتكار القلة حيث ارتفع عدد بيانات الجدول نلاحظ بأن عدد المشتركين قد تضاعف في مرحلة  من    
عدد المشتركين أما  ، مشترك 64744371موبيليس حيث بلغ عدد المشتركين في  6102سنة  المشتركين في
 98682331، وكذلك ارتفاع في عدد المشتركين في أوريدو والذي بلغ مشترك 68876361جيزي بلغ في 
وتعود الزيادة في عدد المشتركين  إلى تخفيض الأسعار في الخدمات التي يقدمها المحتكر من أجل  مشترك
على مختلف العروض     تحقيق أرباح عظمى، وبدخول القطاع مرحلة احتكار القلة شهد القطاع طلبا متزايدا 
في القطاع  من خلال انتهاج استراتيجيه تخفيض الأسعار من أجل زيادة  والخدمات التي يقدمها المتعاملون 
الهاتف النقال، حيث تمكنت  خدمة صناعة في G3مجال ارتفع عدد المشتركين في G3ظهور خدمة بو الطلب
 2136183من  ارتفع عدد المشتركين، حيث G3موبيليس من كسب عدد أكبر من المشركين في شبكة 
عدد المشتركين  شهدوبعدها أوريدو حيث ، 5102مشترك في سنة  2332456 إلى 4102مشترك في سنة 




وبعدها جيزي  ،5102مشترك في سنة  1652365إلى  4102مشترك في سنة  1948343من  ارتفاعا
مشترك في سنة  5314414لى إ 4102مشترك في سنة  0524521سجلت ارتفاعا في عدد المشتركين من 
في جيزي إلى تأخرها في تقديم خدماتها في هذه  G3ويرجع انخفاض عدد المشتركين في شبكة  ،5102
مشترك في  89875371من          عدد المشتركين  انخفضحيث  MSGفي شبكة  انخفاضاسجلت والشبكة، 
بالنسبة لموبيليس   MSGفي شبكة  ، أما عدد المشركين 5102مشترك في سنة  08966421إلى  4102سنة 
مشترك، وكذلك بالنسبة لأوريدو فقد انخفض عدد  7385777مشترك إلى  3895029فقد انخفض من 
في عدد  نخفاضالا، ويعود هذا مشترك 9975666إلى  0425228من  MSGالمشتركين في شبكة 
إلى ظهور خدمات الجيل الثالث  5102في كل من موبيليس وأوريدو في سنة   MSGالمشتركين في شبكة 
بالنسبة لموبيليس وجيزي  6102في سنة  MSG، وسجل كذلك انخفاض في عدد المشتركين في شبكة G3
ركين في جيزي بلغ المشتمشترك، أما عدد  9829526وأوريدو، حيث بلغ عدد المشتركين في موبيليس 
في عدد  الانخفاضمشترك، وسبب  4565985أوريدو بلغ عدد المشتركين وفي  مشترك، 5386028
  1.G4طلاق خدمات الجيل الرابع اإلى يعود  6102المشتركين في سنة 
رحلة مفي  عدد المشتركين في الصناعةلتوضيح  المواليويتم عرض معطيات الجدول في الشكل البياني 
 احتكار القلة.
 ةاحتكار القلالهاتف النقال في مرحلة  خدمة ): تطور عدد المشتركين في صناعة3-4شكل رقم (ال
 
 )5-4معطيات الجدول رقم ( عداد الطالبة بالاعتماد على:امن  المصدر:  
 :الآتيفي مرحلة احتكار القلة في الجدول الحصص السوقية  توزيعتوضيح ويمكن  
 
                                                             






















  القلة النقال في الجزائرفي مرحلةاحتكار الهاتف خدمةصناعةتطور الحصة السوقية في :)4-6( جدول رقم
 .6102الهاتف النقال في الجزائرمرصد سوق عداد الطالبة بالاعتماد على:  االمصدر:من 
      
 0102 ,leunna troppaR .TPRA .74p,
 .44p,3102 ,leunna troppaR .TPRA
                                                                                                                                  .94p,4102 ,leunna troppaR .TPRA
لة ورغم شدة أي حالة احتكار الق ،4002في  أوريدوثالث بعد دخول المتعامل ال الملاحظ من الجدول أن   
هم يسعى ع فكل منالقطا يوجد اتفاق تواطئي بين المتعاملين في مع العلم بأنه لا المنافسة بين المتعاملين الثلاث
لى إ       النظر بين المتعاملين الثلاث بأين تظهر تنافسية عالية  إلى الدفاع عن مركزه التنافسي وتقويته
لا إ وقيةة سزالت تحتفظ بأكبر حص جيزي ما فمؤسسة، بينهم ث في حصصهم السوقية الموزعةالتقارب الحاد
س من ، وتمكنت موبيلي٪97.43، حيث سجلت نسبة 6102أنها شهدت انخفاضا في حصتها السوقية في سنة 
بالعروض  فالمنافسة هنا تتعلق ،٪33.82سجلت نسبة  أوريدوأما ، ٪78.63 بنسبةتحقيق أكبر حصة سوقية 
ت فيها كل التي تفوق G3وظهور خدمة  علانية،لاالترويجية، وإدخال منتجات جديدة إلى السوق والحملات ا
يادة زهنا ف، ضافة إلى المشاركة في الأحداث والمشي على خطى التوجه بالزبونلابا من موبيليس وأوريدو،
 .أي تضاعف عدد المشتركين وانخفاض الأسعار الطلب
هاتف ال ةخدم ويظهر الشكل البياني الموالي مقارنة توزيع الحصص السوقية للمؤسسات الثلاثة في صناعة
 النقال في مرحلة احتكار القلة.
 
      نقال الهاتف ال خدمة ): مقارنة توزيع الحصص السوقية للمؤسسات الثلاثة في صناعة4-4شكل رقم (ال
 في مرحلة احتكار القلة
  السنوات  
 المؤسسات
 6102 5102 4102 3102 2102 1102 0102 9002 8002 7002 6002 5002 4002
 %78.63 %21.33 %70.03 %36.13 %13.82 %35.92 %28.82 %08.03 %05.82 %71.53 %06.53 %39.53 %01.42 موبيليس
 %97.43 %24.83 %89.24 %73.44 %55.74 %95.64 %30.64 %66.44 %91.25  %55.84  %51.05  %72.35 %10.07 جيزي
 %33.82 %54.82 %39.62 %89.32 41.42 % %88.32 %61.52 %45.42 %13.91  %82.61  %42.41  %18.01 %98.50 أوريدو















 الهاتف النقال في الجزائر خدمة العاملة في صناعة المؤسسات :الثانيالمبحث 
تمثل ريادة، ويثلاث متعاملين يتنافسون فيما بينهم للوصول لل في سوق الهاتف النقال في الجزائرينشط    
 لاتصالاتهؤلاء المتعاملين في كل من اتصالات الجزائر للهاتف النقال "موبيليس"، أوبتيموم 
 لمطالبامنهم ندرج ، وللتعرف أكثر على كل واحد الجزائر"أوريدو" لاتصالاتالجزائر"جيزي"، الوطنية 
 التالية:


















ي وسط فالجزائر الذي يضم مزيج واسع من تكنولوجيات حديثة  لاتصالاتتعتبر مؤسسة موبيليس فرع    
 الاتصالات، وهي أول متعامل للهاتف النقال في الجزائر.
 كفرع للمؤسسة العمومية اتصالات الجزائر، وبدأت نشاطها 3002ظهرت موبيليس في أوت من سنة 
 بأسهم رأس مال قدر  في شكل مؤسسة اقتصادية عمومية ذات 4002في جانفي التجاري بصفة رسمية 
ا ألف مشترك عن مؤسسته 051وورثت  ألف دج لكل سهم 001سهم بقيمة  0001مليون موزعة على  001
العودة  ها دونتامة في اتخاذ القرارات الاستراتيجية الخاصة ب باستقلاليةالأم، علما أن موبيليس تتمتع 
 لالخا من هالجزائر، وأثبتت المؤسسة جدارت، كما تتمتع بهيكل تنظيمي مستقل عن اتصالات للمؤسسة الأم
 تنوع عروضها وخدماتها وتطلعاتها إلى تنويع خدمات الهاتف النقال.
 1تسعى موبيليس منذ نشأتها إلى تحديد أهداف أساسية منها:
 تقديم أحسن الخدمات. -
 التكفل الجيد بالمشتركين لضمان وفائهم. -
 بداع.لاا -
   وتوصلها ل مهمةوالتطورات التكنولوجية، وهذا ما مكنها من تحقيق أرقام أعماتقديم الجديد بما يتماشى  -
 ملايين مشترك. 01في وقت قصير إلى ضم 
 2ولتجسيد هذه الأهداف، فإن موبيليس تتعهد بالقيام بالالتزامات التالية:
 وضع في متناول المشتركين شبكة ذات جودة عالية. -
 الظروف مهما كانت الجهة المطلوبة.المكالمات في أحسن ضمان وصول كل  -
 اقتراح عروض بسيطة واضحة وشفافة. -
 الخدمات والتكنولوجيا المستعملة.وللمنتوجات،  المستمرسين التح -
 في أسرع وقت ممكن. والاستجابةصغاء المستمر للمشتركين لاا -
 الإبداع المستمر. -
 الوفاء بكل العهود. -
 نتم" هذاكأينما قوة شعارها الجديد " من زبائنها، وما زاد ذلكموبيليس أرادت التموقع كمتعامل أكثر قربا 
      متها مة بمساهلمستداابلعب دور هام في مجال التنمية  التزامهاودليلا على  صغاء الدائم،لاالشعار يعد تعهدا با
          الرجوع بهذا وومساهمتها في حماية البيئة،  بالإضافة إلى احترام التنوع الثقافي في التقدم الاقتصادي،
  الحيوية والإبداع.والوفاء، وإلى قيمها الأربعة: الشفافية، 
 :تطور مؤسسة موبيليس -
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مكن ، ويعرفت مؤسسة موبيليس منذ استقلالها عن اتصالات الجزائر تطورات كثيرة سمحت لها بالنمو








 تطور مؤسسة موبيليس :)7-4(جدول رقم 
 الإجراءات السنوات
 .ظهور مؤسسة موبيليس - 3002
 .إجراء أول اتصال بواسطة موبيليس -
 دج.0002دج، 0001بطاقة تعبئة طرحت موبيليس - 4002
 موبيليس أول مركز خدمات يلبي حاجات الزبائن. فتحت -
 دج في السوق.005وضع بطاقة تعبئة بقيمة  -
 عملية الترويج تلقى نجاحا، وتمديد فترة العرض. -
 مشترك. 5846711زيادة عدد المشتركين ليصبح  -
 0023شراكة بين موبيليس وبريد الجزائر لتوفر المنتوج على مدى  -
 مكتب بريد.
 دج مع عروض خاصة بنهاية السنة.005تخفيض سعر البطاقة إلى  -
 نقطة بيع. 0005أكثر من  -
 .رعاية الفريق الوطني لكرة اليد علن موبيليست - 5002
 .تحت تصرف زبائنها  SRPG،SMMتضع موبيليس خدمة  -
 .وهي موبيليس الدفع عن بعدتضع موبيليس خدمة جديدة  -




 .تضع موبيليس خدمة جديدة موبيلايت -
  .etsopibomتضع موبيليس منتوج جديد بالشراكة مع بريد الجزائر -
تضع موبيليس موقع الكتروني خاص بكل المعلومات حولها  -
  zd.silibom.www
 .تشارك موبيليس في معرض للتكنولوجيات الحديثة بتونس -
 .مشترك 0697094تحقق موبيليس  -
 .دج005ترويج بطاقات التعبئة  - 6002
 .دج002اطلاق بطاقة تعبئة جديدة تقدر ب  -
 .تطلق موبيليس خدمة جديدة في السوق تحت اسم قوسطو -
 .)1660اطلاق خدمة الدفع المؤجل ( -
 .موبيليس خدمة بلاك بيريتعرض  -
 
 
 .اطلاق خدمة موبيكونكت - 7002
 ليسخدمة الأنترنيت من خلال المفتاح الجديد موبيكنكت موبي اطلاق - 8002
 العرض الجديد لموبيليس enuej kcaP - 9002
  zd.silibom.wwwاطلاق الموقع الالكتروني لموبيليس باللغة العربية -
 موبيليس تخفض أسعار المكالمات الدولية لمشتركي الدفع المسبق -
 .والدفع البعدي
  .3Gموبيليس تدخل عالم الجيل الثالث  DEM - 0102
اطلاق خدمة رصيدي خدمة الإطلاع على كشف الحساب البريدي  -
 . SMSالجاري عن طريق 
 للمؤسساتموبي كور بوريت لموبيليس العرض الجديد  - 1102
 .ملايين مشترك 01الوصول إلى أكثر من  -
 .G3حصول موبيليس على رخصة تقديم خدمات  - 2102
 .G3انطلاق في تقديم خدمات  - 3102
 مليون مشترك 31تجاوز  - 4102
 .G3احتلال موبيليس مركز الريادة في خدمات  -
 مشترك. 2136183 G3عدد المشتركين في  بلغ -




 مشترك. 3895029 MSGبلغ عدد المشتركين في  -
 .G4تقديم طلب الترخيص بإستغلال تقنية  - 5102
 مشترك. 2332456 G3عدد المشتركين في  بلغ -
 مشترك. 7385777 MSGبلغ عدد المشتركين في  -
 .مشترك 076217 G4 بلغ عدد المشتركين في - 6102
 مشترك. 78727301 G3عدد المشتركين في  بلغ -
 مشترك. 9829526 MSGبلغ عدد المشتركين في  -
 .7102/70/31: el eétlusnoc egap, zd.silibom.www  : بالاعتماد على الموقععداد الطالبة االمصدر: من 
في     نفسها  وفرضتنشاء المؤسسة كان هدفها الرئيسي كسب ثقة العميل االجدول نلاحظ أنه منذ  من خلال
 6102سنة  في استطاعت أن تستقطب شريحة كبيرة من الزبائن النقال في الجزائر، حيثسوق خدمة الهاتف 
مشترك من مجموع  9829526حوالي ، حيث استقطبت G4 و G3و  MSGالهاتف النقال اتشبك في
 23741252مشترك من مجموع  78727301حوالي  استقطبتو،   MSG في شبكة مشترك 87716302
مشترك في شبكة  1184641مشترك من مجموع  076217استهدفت كذلك ، وG3في شبكة  مشترك
خدمة  انطلاقإلى  5102وفي سنة  4102في سنة  MSGويعود انخفاض عدد المشتركين في شبكة 1،G4
إلى  6102في سنة  MSGفي عدد المشتركين في شبكة  الانخفاض، وكذلك يفسر G3شبكة الجيل الثالث 
 . G4خدمة شبكة الجيل الرابع  انطلاق
 
 
 مؤسسة جيزي: الثانيالمطلب 
، وهي فرع من الشركة المصرية أوراسكوم )ATO(التجاري لأوراسكوم تيليكوم الجزائر الاسمهو  جيزي   
تعمل في نشاطات عدة  ،أسهمها إلى عائلة سواريس أغلبيةبمصر تعود  8991تيليكوم التي تأسست في 
في  MSG الاتصالات، وقد عرفت هذه المؤسسة نموا وأصبحت من أكبر مستعملي شبكةوكالفندقة، الإسمنت، 
وبقيت تابعة لأوراسكوم تيليكوم إلى أن قامت  ،2جنوب شرق آسياوافريقيا والشرق الأوسط، 
بضمها كفرع تابع لها في إطار الشراكة مع المتعامل الوطني، تعتبر فامبلكوم واحدة ) moclepmiv(فامبلكوم
أكبر مشغلي خدمات الاتصالات المتكاملة في العالم وتوفير خدمات الصوت والبيانات من خلال مجموعة من 
يطاليا االمتنقلة والثابتة، تتضمن فروعا في كل من روسيا و من التكنولوجيات التقليدية والنطاق العريض
ان وكمبوديا ولاوس وجورجيا وقيرغيزست وأوكرانيا وكازاخستان وأوزيكستان وطاجيكستان وأرمينيا
                                                             
  مرصد سوق الهاتف النقال في الجزائر في سنة 6102. 1 
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لقد فازت شركة أوراسكوم  ،1وبنغلاديش وباكستان وبوروندي وزيمبابوي وجمهورية افريقيا الوسطى وكندا
تيليكوم من خلال مناقصة دولية أعلنت عليها الحكومة الجزائرية، وأشرف عليها البنك الدولي، ومولها البنك 
تحصلت جيزي على رخصة ، وقد 2مليون دولار 773الفرنسي، وتحصلت عليها أوراسكوم تيليكوم بقيمة 
 3.2002فيفري  51، وأطلقت شبكتها في 1002جويلية  03استغلال خدمات الهاتف النقال في 
 4يلي: فيمكن ذكر أهمها فيمامؤسسة جيزي، أما عن أهداف 
 تقديم أفضل المنتجات بجودة وبأسعار تنافسية. -
 مناخ عمل ملائم للموظفين وتطويره.توفير  -
 المساهمة بتحقيق الرفاهية للمجتمع الجزائري. -
 الحفاظ على مركز القيادة في السوق والتقرب أكثر من زبائنها. -
 إرساء ثقافة تطوير الخدمات والعروض المقدمة للزبائن. -
  امتلاك أفضل شبكة للهاتف النقال فيما يخص جودة الخدمات. -
، تمنح 5102مليون مشترك مع نهاية  71رائدة في مجال الاتصالات النقالة بأكثر من  تعتبر مؤسسة جيزي
والخدمات ذات القيمة  المؤسسة تشكيلة واسعة من العروض والخدمات مثل الدفع المسبق والأنترنيت
 30من رأسمال المؤسسة بعد  ٪15على  للاستثمارتحصل الصندوق الوطني  5102في جانفي المضافة، 
تحتفظ  الاتفاقيةمن النشاط الجد محدود وتبعا لشروط  سنوات 40من المفاوضات وأكثر من      سنوات 
من السكان على كامل  ٪59بمسؤولية تسيير المؤسسة، تغطي جيزي  moclepmiVسابقا  NOEVمجموعة 
طلاق خدمات الجيل ا، وقد تم 6102ية منذ نهاية ولا 84التراب الوطني، كما تتوفر خدماتها للجيل الثالث في 
وهي تتابع توسعها في الولايات تبعا للبرنامج المنصوص عليه في  6102أكتوبر  10في        الرابع بنجاح 
على الجيل الثاني  للاتصالات، كما نشرت جيزي الخدمة العالمية الاستغلالدفتر الشروط الخاص برخصة 
 5102، كما أطلقت جيزي برنامجا للتحول على المدى الكبير منذ المناطق النائيةعلى  من أجل فك العزلة
من كل الإمكانيات التي  الاستفادةفي الجزائر، وتمكن هكذا زبائنها من لتصبح المتعامل الرقمي المرجعي 
 5يمنحها العالم الرقمي.
 :تطور مؤسسة جيزي
هم مثل أي سوق الهاتف النقال في الجزائر، وتتعرفت مؤسسة جيزي تطورات متتابعة منذ بدأ نشاطها ف
 الموالي:محطات تطورها في الجدول 
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مجموعة أوراسكوم تيليكوم تحصلت على الرخصة الهاتفية النقالة في  -
تثمرة دولار مسمليار  5.2مليون دولار، وكذا  737الجزائر بقيمة إجمالية 
 .إلى يومنا هذا 1002من 
، riazajD"جائزة" و"جزائرية"  aaziajDظهور جازي الإسم المستنبط  -
أسدلت الشركة الستار عن اسمها التجاري في أول ندوة صحفية لها 
 بالجزائر.
 رين.فتح أول نقطة بيع، وكان ذلك بقصر المعارض، أين احتشد آلاف الزائ -
 أول مركز مكالمات بالجزائر.، وفتح MSGتشغيل  - 2002
قبال إأشهر، كان  80، وفي أقل من eiv alبداية بيع بطاقات التعبئة عيش  -
 على العرض. ٪07المشتركين بنسبة 
 ولاية. 84مشترك، وتغطية الشبكة في  040513وصول عدد المشتركين  -
يربط بين مارساي، الجزائر وعنابة، وتفعيل  elbâc demانشاء مشروع  - 3002
 الاتصالات بين الجزائر وأوروبا.
موزعين،  07مركز للخدمات،  32مشترك،  7638143الوصول إلى  - 4002
 موظف. 0051نقطة بيع، 003
 جازي لقبت بأحسن متعامل في شمال افريقيا. -
 .tsaVالحصول على رخصة  -
 .SRPGإطلاق جازي لأول مرة تقنية  -
 ، وإطلاق خدمة فليكسي للتعبئة.SOSإنشاء خدمة قرض  - 5002
 إطلاق خدمة بلاك بيري: أنقل مكتبك بنفسك. - 6002
 مشترك. 35228331الوصول إلى  - 7002
 عرضت منتج جديد "جازي ميلينيوم" و "جازي كلاسيك". - 8002




 مشترك. 24671641الوصول إلى  - 9002
 مشترك. 39378051الوصول إلى  - 0102
 مشترك. 33259561الوصول إلى  - 1102
 مشترك. 96654871الوصول إلى  - 2102
 مشترك. 94247571الوصول إلى  - 3102
  .G3في تقديم خدمات  الانطلاق - 4102
 مشترك. 0524521 G3عدد المشتركين في  بلغ -
  مشترك.89875371 MSGبلغ عدد المشتركين في  -
في مختلف عروضها لخدمات  G4تقنية  باستخدامتقديم طلب الترخيص  - 5102
 الهاتف النقال.
 مشترك. 5314414 G3عدد المشتركين في  بلغ -
 مشترك. 08966421  MSGبلغ عدد المشتركين في  -
 مشترك. 460707 G4بلغ عدد المشتركين في  - 6102
 مشترك. 7893547 G3عدد المشتركين في  بلغ -
 مشترك. 5386028 MSGبلغ عدد المشتركين في  -
  .7102/70/51el eétlusncegap,psa,euqirotsih/soporp/moc.eireglato.wwwعداد الطالبة بالإعتماد على الموقع:امن  المصدر
مقارنة بالمتعامل موبيليس   MSGالملاحظ من الجدول أن جيزي استهدفت أكبر عدد من المشتركين في شبكة
بسبب ظهور خدمة  MSGإلا أنه في السنوات الأخيرة حدث انخفاض في عدد المشتركين في شبكة وأوريدو 
من         مشترك  5386028حوالي سجلت  6102في سنة  حيث، G4وخدمة الجيل الرابع  G3الجيل الثالث 
مشترك من مجموع  7893547حوالي  وسجلت،  MSG مشترك في شبكة 87716302مجموع 
في مشترك  1184641مشترك من مجموع  460707كذلك  واستقطبت، G3مشترك في شبكة  23741252
مقارنة بعدد  4102في سنة  MSGعدد المشتركين في شبكة في انخفاض  ويظهر أن هناك 1،G4شبكة 
عدد هناك انخفاض أيضا في ، وG3خدمة شبكة الجيل الثالث  انطلاقبسبب  5102في سنة المشتركين 
 . G4خدمة شبكة الجيل الرابع  ظهورإلى يعود  6102في سنة  MSGالمشتركين في شبكة 
 مؤسسة أوريدو: الثالثالمطلب  
، وهو الاسم التجاري للوطنية لاتصالات OCPIKالكويتية  للاتصالاتأوريدو فرع من المؤسسة الوطنية    
التي كانت تسمى سابقا نجمة، بعد ما تم تغيير اسم المؤسسة الأم أي تغيير اسم المؤسسة  "ATW" الجزائر
 وتعتبر مؤسسة رائدة ، 7991إلى مجموعة أوريدو، وهي مؤسسة كويتية تأسست في سنة  للاتصالاتالوطنية 
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ل يقدر برأسمافي مجال الاتصالات في الشرق الأوسط وافريقيا، وهي المؤسسة الخاصة الأكبر في الكويت 
ديسمبر  02الهاتف النقال في الجزائر في  لاستغلالملايين دولار، حصلت على الرخصة الثالثة  01بأكثر من 
الاسبانية ACINOFELETمن مليون دولار، متقدمة على كل  124 من خلال مناقصة قدرت قيمتها ب 3002
وقد بدأت بتسويق  دولار، من خلال استعمال تقنيات حديثة مليار 1اعتمدت المؤسسة على استثمار  NTMو
مثل الأنترنيت والرسائل وتميزت خدماتها بالحداثة ، 4002أوت  52منتجاتها تحت اسم نجمة في 
، وأسهم المؤسسة مدرجة في بورصة 5102مليار دولار في  8.8يرادات المؤسسة اوقد بلغت 1،المصورة
 2ة.قطر وسوق أبوظبي للأوراق المالي
 3 أما عن أهداف أوريدو نذكر أهمها في الآتي: 
 ترسيخ علامة نجمة في السوق الجزائري. -
 الحفاظ على وتيرة نمو المداخيل والمبيعات. -
 .لثالثاتسعى على أن تكون رائدة في السوق في ظل المنافسة التي تشهدها، وخاصة بالنسبة للجيل  -
 التحسين المستمر في نوعية الخدمة. -
 أكثر في السياسة التجارية.بداع لاا -
  من التكنولوجيا الحديثة لتحسين خدماتها أكثر. الاستفادة -
 يدو:رتطور مؤسسة أو-
 تمثل أهمر، وتمرت مؤسسة أوريدو بتطورات عديدة منذ بداية نشاطها في قطاع الهاتف النقال في الجزائ لقد
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 تطور مؤسسة أوريدو :)9-4جدول رقم (
 الإجراءات السنوات
 الاستثمارمليون دولار، تقدر قيمة  124 الاستثمارالحصول على رخصة  - 3002
 سنوات. 30مليار دولار لمدة  10المطبق ب 
 المؤسسة لخدماتها في السوق الجزائري. تسويق - 4002
 فتح أول وكالة تجارية بديدوش مراد بالعاصمة. -
 من السوق الجزائرية. ٪ 98.50تستحوذ أوريدو على  -
 مشترك. 265782بلغ عدد الزبائن  -
 ).نابةتغطي المؤسسة المدن الشمالية الكبرى (العاصمة، وهران، قسنطينة، ع -
 شريحة " نجمة ستار" طرحت أوريدو - 5002
 تقرر إنشاء مركز لتطوير وتعليم إطاراتها في الجزائر. -
 مشترك. 1656741بلوغ  -
 تخفيض سعر الدولية إلى المكالمات المحلية. -
 ولاية. 84اتساع الشبكة لتغطي  -
 تخفيض سعر المكالمات لكل خدماتها. - 6002
 .55 al amjdeNطرحت أوريدو خدمة جديدة في السوق -
 .oohZاطلاق موقع  -
       تحصلت أوريدو على لقب شركة الاتصالات الأولى في شمال افريقيا - 7002
  .elpoeP moceleT acirfAمن طرف 
 .مشترك 6298125تحقق أوريدو  - 8002
 .tenretni kcaPطلاق خدمة ا -
  تجمة ستار حالة مدى الحياة. طلاق خدمةا - 9002




 طلاق خدمة نجمة بروكونترول مدى الحياة للمؤسسة.ا - 0102
 .noitpo 0002طلاق خدمة نجمة بليس ا - 1102
 .0051 enOطلاق خدمة ا - 2102
 علامة نجمة إلى علامة المؤسسة الأم "أوريدو".تغيير  - 3102
ل تغلاإطلاق خدماتها في الجيل الثالث، وذلك بعد أن حصلت على شهادة الاس -
 .3102أكتوبر  41في  G3ل 
 مشترك. 1948343 G3عدد المشتركين في  بلغ - 4102
 مشترك. 0425228 MSGبلغ عدد المشتركين في  -
في مختلف عروضها لخدمات  G4تقديم طلب الترخيص بإستخدام تقنية  - 5102
 الهاتف النقال.
 .مشترك 1652365 G3عدد المشتركين في  بلغ -
 مشترك. 9975666 MSGبلغ عدد المشتركين في  -
 مشترك. 77054 G4عدد المشتركين في بلغ  - 6102
 مشترك. 8597837 G3عدد المشتركين في  بلغ -
 مشترك. 4565985 MSGبلغ عدد المشتركين في  -
 .7102/70/22el eétlusncegap,euqirotsih amjden/zd.amjden.wwwعداد الطالبة بالإعتماد على الموقع:االمصدر: من 
   خلال الجدول نلاحظ بأن مؤسسة أوريدو منذ حصولها على رخصة الاستثمار في قطاع الهاتف النقال  من
في الجزائر، بدأت في عملية تسويق خدماتها ومنتجاتها بالسوق الجزائري، وركزت على اجتذاب العملاء، 
سجلت في سنة ، حيث مقارنة بالمتعامل موبيليس وجيزي G3وحققت قفزة نوعية في فترة وجيزة في خدمة 
ي وسجلت حوال، MSGمشترك في شبكة  87716302 مشترك من مجموع  4565985حوالي  6102
من     مشترك  77054كذلك  وسجلت، G3مشترك في شبكة  23741252مشترك من مجموع  8597837
وبالرغم من كسبها أكبر عدد من المشتركين في خدمة شبكة ، 1 G4 مشترك في شبكة 1184641مجموع 
 5102في سنة  MSGالجيل الثالث عند انطلاقها، إلا أنها سجلت انخفاضا في عدد المشتركين في شبكة 
، ويفسر ذلك بتقديم خدمات شبكة الجيل الثالث، وكذلك عدد المشتركين 4102مقارنة بعدد المشتركين في سنة 
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 الجزائرالنقال في بنية الهيكل التنافسي لسوق الهاتف  :الثالثالمبحث 
مام ألاتصالات تغيرات عديدة منذ فتح قطاع اإن الهيكل التنافسي لسوق الهاتف النقال في الجزائر عرف    
ور المنافسة، حيث شهد دخول مؤسسات جديدة، مما أدى إلى تغير أسلوب وطبيعة المنافسة، ومع ظه
مت تها وساهخدما تكنولوجيا في تطويرالتكنولوجيا الحديثة استفادت المؤسسات العاملة في الصناعة من هذه ال
 ق لتحليلنتطر في زيادة حدة المنافسة في مجال تقديم الخدمات وتسعيراتها المختلفة، وفي هذا المبحث سوف
 مختلف عوامل الهيكل التنافسي للسوق.
 الهاتف النقال في الجزائر خدمة بنية العرض في صناعة المطلب الأول:
ثم  يسوموبيل وهي جيزي الهاتف النقال في الجزائر من ثلاث مؤسسات خدمةصناعة جانب عرض  يتكون   
لنقال الهاتف ا ويتحدد العرض في صناعةحتكار القلة، امن ناحية المنافسة  هذه الصناعة تعتبر، حيث أوريدو
ختلفة معروض  ، حيث تشملالمؤسسات العاملة في الصناعة المقدمة من طرف تشكيلة المنتوجاتعلى أساس 
جد حيث ن، يعني تشكيلة منتجات متنوعة ذلك ماتستهدف مختلف قطاعات السوق،  حسب شرائح المجتمع
  هذا، ىوخدمات أخر نترنيتلأاضافة إلى ذلك خدمات ا عروض الدفع البعدي وكذلك عروض الدفع المسبق ،
     ك يصعببذل، ينخدمات المقدمة من طرف المتعامليؤدي إلى رفع درجة ولاء المشتركين للمنتجات وال ما
كاليف مثل ت ،ضافيةاتكاليف  من حملهتي املعلى أي متعامل محتمل دخوله أن يجذب هؤلاء المشتركين 
ي مات التوفيما يلي نستعرض تشكيلة المنتجات والخد  علان والتوزيع حتى يكسب ولاء مشتركين جدد،لاا
 يقدمها كل متعامل.
 عروض موبيليس أولا:




تتنوع  تي تقدمهاضافة إلى الخدمات اللاتشكيلة متنوعة من المنتجات لضمان تنافسيتها، فباتقدم موبيليس    
ؤسسات، والم ، وتتعدد عروضها بين الدفع المسبق والمؤجل والمختلط للأفرادعروضها حسب الفئة المستفيدة
 وتتمثل في:
 تشكيلة منتجات موجهة للأفراد والمؤسسات: )1
 العروض الموجهة للأفراد -أ
 :الدفع المؤجل للأفرادعروض  -1
يختلف باختلاف الحجم الساعي  6002/60/91أطلق هذا العرض في : tiafrofالعرض الجزافي  -1-1
ات نحو لمكالمالتي يتضمنها الاشتراك: ا المكالماتالمجاني، مع أرقام أخرى غير الأرقام المفضلة، 
 متعاملي الهاتف النقال والثابت.
ل ، الرسائلقصيرةالاشتراك، المكالمات الدولية، الروامينغ، إرسال الرسائل االمكالمات التي لايتضمنها  -
 المصورة، خدمة الزبائن، البريد الصوتي.
 بانخفاضمؤجل الدفع، يمتاز  للاشتراك: هو أول عرض مطروح ) leitnedisér(قامي لاالعرض ا-1-2
بالاتصال   gnimaorالمجانية من العديد من الخدمات، ويسمح لمشتركيه من خلال خدمة  الاستفادةتكاليفه مع 
 1.برقمهم في العديد من البلدان في العالم
 وتظهر تسعيرات عروض الدفع المؤجل في الجدول الموالي:
 ): تسعيرات العروض المؤجلة الدفع الموجهة للأفراد01-4( جدول رقم
 البيان tiafrof العرض الجزافي leitnedisér العرض الإقامي
 مصاريف النفاذ  دج 5778  دج 0639
 مصاريف الاشتراك  دج 0432  دج 878
 أسعار الاتصال بكل الرسوم
 داخل الشبكة  دج 83.5  دج 83.5
 نحو الثابت  دج 97.6  دج 97.6
 نحو شبكة أخرى  دج 60.01 60.01
 .7102/70/42 el eétlusnoc egap,php.leitnedisér /erffo/zd.silibom.www te,php.tiafrof/erffo/zd.silibom.www : ecruoS
 ي:فثلاثة أصناف من عروض الدفع المسبق للأفراد: وتتمثل عروض الدفع المسبق للأفراد: هناك -2
وهو عبارة عن عرض يسمح بالحصول على خط هاتف، بدون دفع : )etrac silibom( موبيليس كارت-2-1
وفقا لهذا ، ويتم 4002/20/30اشتراك شهري، حيث يتم دفعه استهلاكه فعليا، وقد تم الإعلان عن إطلاقه يوم 
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دج،  0001دج،  005المتبقي عند نهاية كل مكالمة، وتختلف بطاقات التعبئة من العرض معرفة الرصيد 
 :الآتيفي الجدول  etrac silibomويمكن توضيح أسعار موبيليس كارت 1،دج 0002
 etrac silibomموبيليس كارت ): تسعيرات 11-4( جدول رقم
 etrac silibomموبيليس كارت  البيان
 دج 0002بطاقة  دج 0001بطاقة  دج 005بطاقة 
 دج 0041 دج 0041 دج 0041 مصاريف النفاذ
 دج 0001 دج 0001 دج 0001 مصاريف الاشتراك
 أسعار الاتصال بكل الرسوم
 21 21 21 داخل الشبكة
 51 51 51 نحو الثابت
 51 51 51 نحو شبكة أخرى
 .7102/70/42 el eétlusnoc egap,php.etrac silibom /erffo/zd.silibom.www
 ، وهو عرض يستهدف ذوي الميزانيات المحدودة،6002/40/02اطلق بتاريخ  :)otsoG ( قوسطو -2-2
 تسعيرات حصرية، ونمط التسعير بالثانية بعد الثلاثين ثانية أولى.
طرحتها موبيليس للتقرب أكثر من زبائنها، وتعويض الفارق بينها وبين منافسيها، ويمكن اختيار ثلاث أرقام 
ثا،  03دج/  6ثا نحو موبيليس، ورقم واحد نحو الخارج بسعر مكالمة  03دج/  99.2مفضلة بسعر مكالمة 
 2كما تتميز بمدة صلاحية غير محددة.
الموازنات الصغيرة،  لاستهداف، جاء 5002/30/82: تم الاعلان عن انطلاقه في )thylibom(موبيلايت-2-3
دج بكل الرسوم،  003ابتدائي دج للبطاقة المتضمنة لمبلغ  006كما يتضح من السعر المخفض الذي انطلق به 
، ومن جميع MSGفي الوقت الذي ظل فيه العرض يستفيد من جميع الخدمات المتوفرة على شبكة وهذا 
 3العروض الترقوية التي تقترحها المؤسسة دوريا كتخفيضات الأسعار والعروض الخاصة.
 العروض المختلطة للأفراد: هناك صنفين من هذا العرض، وتتمثل في:-3
، ويمكن تحتوي موبيليس على خمسة أنواع حسب الاشتراك الأولي :) lortnociboM (موبيكنترول-3-1
 :الآتيتوضيح اشتراكات موبيكنترول في الجدول 
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  lortnociboM موبيكنترول): اشتراكات 21-4( جدول رقم
الاشتراك والرصيد  الاشتراكات
 الشهري
نحو المتعاملين  نحو موبيليس
 الآخرين
 الرسائل القصيرة
 شهر 21 دج/ د 5.9 دج/ د 5.6 دج 0021 0021اشتراك 
 شهر 02 دج/ د 9 دج/ د 6 دج 0002 0002اشتراك 
 شهر 03 دج/ د 5.8 دج/ د 5.5 دج 0003 0003اشتراك 
 شهر 04 دج/ د 8 دج/ د 5.5 دج 0005 0005اشتراك 
 شهر 05 دج/ د 5.7 دج/ د 6 دج 0008 0008اشتراك 
 .7102/70/52 el eétlusnoc egap,php.lortnocibom/erffo/zd.silibom.www : ecruoS
، هذا العرض مخصص لزبائن 5002/30/40علان عن انطلاقه يوم لاتم ا :) etsopiboM(موبيبوست -3-2
الحساب البريدي، حيث تم اقتطاع مبلغ ثابت كل شهر من الحساب البريدي للمشترك، وهذا العرض ظهر 
بشراكة بين مؤسسة موبيليس وبريد الجزائر، والمبلغ الشهري المقتطع يتم اختياره حسب ثلاث صيغ:الصيغة 
دج، المبلغ المقابل للصيغة يتم  0003دج، الصيغة الحمراء  0002لصيغة الصفراء دج، ا 0021الخضراء 
 0001دج،  005دج،  002دج،  001اقتطاعه أوتوماتيكيا، وعند نفاذ الرصيد يمكن التزود ببطاقات التعبئة ( 
 1من كل شهر. 82دج) تتم عملية السحب لقيمة العرض المختار في  0002دج، 
 مؤسسات:العروض الموجهة لل-ب
ن م بتداءا، قصد الاشتراك 5002/30/30أطلق في  :) lennoisseforp ruop ettolf( عرض الأسطول -1
طوط ، وتنخفض أسعار هذا العرض كلما زاد عدد الخخطوط، لتحقيق مزايا انخفاض التكاليف 01
 ، وتظهر تسعيرات هذا العرض في الجدول الموالي:المستغلة من طرف المؤسسة
 lennoisseforp ruop ettolf عرض الأسطول  تسعيرات): 31-4( جدول رقم
 السعر البيان
 دج 057 خط 91إلى  01من 
 دج 006 خط 02أكثر من 
 دج/ د 3 نحو خطوط اشتراك موبيليس
 دج/ د 5.4 نحو موبيليس
 دج/ د 8.5 نحو اتصالات الجزائر
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 دج/ د 5.7 نحو الشبكات الأخرى
 دج/ د 5.3 نحو موبيليس SMS
 دج/ د 5.4 نحو الشبكات الأخرى SMS
 دج/ د 79.11 نحو الخارج SMS
 .7102/70/52el eétlusnoc egap,php.lennoisseforp ruop ettolf /erffo/zd.silibom.www : ecruoS
 :الآتيةأطلقت موبيليس بهدف التوسع العروض  ) تشكيلة منتجات أخرى:2
 جانفي 42 : أطلق هذا العرض المتعلق بشبكة الأنترنيت والذي بدأ تسويقه في)tcennocibom(موبيكونكت -1
ري، ، ويسمح هذا العرض بالدخول إلى شبكة الأنترنيت بكل سهولة، من خلال اشتراك جزافي شه8002
ن طريق واء علايقتصر على المؤسسات فحسب، بل يتعدى ذلك إلى الأفراد، يمكن الاستفادة من هذه الخدمة س
 ةعلما أن قيم دج شهريا، مع احتساب كل الرسوم على فترة قابلة للتجديد، 0522كمبيوتر، وذلك بقيمة  جهاز
عبر شبكة  رسالة مجانا 001رسال اهذا العرض ب ويسمحدج،  005المفتاح الخاص بهذه الخدمة قد يصل إلى 
 موبيليس. 
ددة الخاصة، يتميز بمزايا متع: هو عرض موجه للتجار والحرفيين وأصحاب المهن )inneh’m(مهني -2
 دج/ شهر). 0051دج/شهر،  008وخدمات متنوعة، وله صيغتين (
: هذا العرض يستجيب لكل احتياجات المؤسسات فيما يخص )etaroprocibom(موبي كور بوريت-3
صيد الاتصالات، ويسمح بالتحكم الجيد في ميزانية اتصالات الزبائن، ويحتوي على ثلاث أصناف بر
سا بين  42سا/  42دج) له مزايا وخدمات متنوعة كالمكالمات المجانية  0004دج،  0022دج،  0001أولي(
 متعاملين. 70
تحويل  : عرض اقترحته موبيليس على مشتركي الدفع المسبق، فعندما يريد المشترك)misatbom(مبتسم -4
وبيليس، كما مدقائق مجانية مرتين يوميا نحو  3دج من رصيده، ويستفيد من  05مبتسم يتم خصم  ىشريحته إل
تين يوميا بتشكيل دج، ويتميز العرض بمكالمتين هاتفيتين مجاني 05دقيقة مجانية مقابل  05د أو 51يتم تفعيل 
 دقائق، ومدة صلاحيته غير محدودة. 3) مدة كل واحدة  ٭ 006#(
 005تها عن : عرض اقترحته موبيليس على جميع مشتركي الدفع المسبق بعد تعبئة تزيد قيم) letab(باطل -5
بيليس، سا نحو شبكة مو 42سا/ 42غير محدودة  smsدج، ويستفيدون من خلاله بمكالمات ورسائل قصيرة 
)، ٭ 006#شكيل (تمنه يمكن  وللاستفادةثانية،  03أيام، مع إمكانية اختيار التسعيرة بأقساط  7مدة صلاحيته 
 ج.د 005واختيار ضمن قائمة العرض باطل، بعد القيام بهذه العملية يمكن تعبئة الرصيد بقيمة 
طلاع على كشف لا، يسمح با1102: أطلق بتعاون موبيليس مع بريد الجزائر سنة )idiasar(رصيدي -6
الدفع المسبق والدفع البعدي، ، وهو موجه لمشتركي خدمة smsالحساب البريدي الجاري عن طريق 
بالصيغة التالية (رقم الحساب الجاري الرمز  306إلى الرقم sms  يكفي إرسال رسالة قصيرة ولاستعماله




على رقم الحساب البريدي الجاري  smsالسري، وفي المقابل يحصل المشترك عن طريق رسالة قصيرة 
 1للتأكيد، كشف الحساب أو مبلغ الرصيد.
مر الذي د المستأن المؤسسة لديها تشكيلة متنوعة من المنتجات والخدمات، وهو ما يفسر التجديبيظهر وعليه 
 على كفاءات تعمل على تقديم ما يرضي زبائنها وتجذب زبائن جدد. يعتمد
 :عروض جيزي ثانيا:
ف توفر جازي مزيج من المنتجات متنوعة تتماشى وحاجات كل شريحة من المجتمع وتمتعهم بمختل  
 الخصائص لتشمل جميع شرائح المجتمع.
 تشكيلة منتجات موجهة للأفراد والمؤسسات: )1
 هذا العرض يقدم خدمات دفع مسبق، وخدمات دفع بعدي. العروض الموجهة إلى الأفراد:-ا
 وم.يلينيعروض الدفع المؤجل للأفراد: هذا النوع من العرض له ثلاثة أصناف: جازي كلاسيك، جازي م-1
         ، وهي نوع 8002: ظهرت هذه الخدمة في أواخر شهر ماي )cissalc yzzejd( كلاسيكجازي -1-1
راك ا اشت، وهي خدمة ذات دفع جزافي مؤجل بدفع الزبون فاتورة كل شهر، يكون بهمن اتصالات الاشتراك
ن م     كون ويت ،الشهر فوق رصيد الدقائق المقدم له شهريا ضافية التي قام بها طواللاشهري والاستهلاكات ا
 ها.عدة أصناف حسب الاشتراكات الشهرية، العرض الاقتصادي، العرض المريح، العرض الممتاز وغير
          ، يتوفر هذا العرض 8002: قدم لأول مرة في أفريل )muinellim yzzejd(جازي ميلينيوم  -1-2
على الخدمات التالية: المكالمات المجانية وغير محدودة أمسيات كل جمعة، إمكانية تحويل خط جازي 
مكانية اجازي مراقبة، جازي بطاقة خط ميلينيوم، مع الحفاظ على نفس الرقم، وهناك كلاسيك، 
 2دج. 0004، ميلينيوم دج 0001ميلينيوم  بين صنفين كالآتي: الاختيار
         ر تهلك حويتم الدفع المسبق للأفراد عن طريق بطاقة التعبئة، والمس المسبق للأفراد:عروض الدفع -2
 في استهلاك وحدات الهاتفية عن طريق المكالمات أو الرسائل الإلكترونية القصيرة.
لثلاثين : أول عرض مسبق الدفع لجازي، تحسب بالتسعيرة بالثانية بعد ا)etrac yzzejd( جازي كارت-2-1
دج،  0021عبئة الأولى، تتفاوت أسعار المكالمات والرسائل القصيرة حسب وجهة الشبكة، وتتعلق ببطاقات الت
ل ، ويمكن توضيح تسعيرات جازي كارت في الجدودج مع احتساب كل الرسوم 001دج،  005دج،  0032
 :الآتي
 etrac yzzejd جازي  تسعيرات): 41-4( رقم جدول
 السعر البيان
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 ثا 03دج/  99.3 المكالمات في نفس الشبكةسعر 
 ثا 03دج/  94.4 سعر المكالمات إلى المنافسين
 دج 5 في نفس الشبكة smsسعر
 دج 7 في نحو المنافسين smsسعر
 دج 41 في نحو الخارج smsسعر
 .7102/70/62 el eétlusnoc egap,psa.trac yzzejd/stiudorp/moc.eireglato.www : ecruoS
تركين ، استهدف المش6002انطلق في أوت هو ثاني عرض دفع مسبق لجازي، : )etrac olla(بطاقة ألو-2-2
لجدول في ا وتظهر تسعيرات بطاقة ألو الذين يرغبون في طول مدة صلاحية الرصيد، قبل جعلها غير محددة،
 الموالي:
 etrac olla  ألو كارت تسعيرات): 51-4( رقم جدول
 السعر البيان
 دج 052 سعر الإندماج
 دج 5 الرصيد الأولي
 ثا 03دج/  5 سعر المكالمات نحو الشبكة
 ثا 03دج/  5 سعر المكالمات نحو المنافسين
 دج 5 في نفس الشبكة smsسعر
 دج 7 في نحو المنافسين smsسعر
 دج 41 في نحو الخارج smsسعر
 .7102/70/62 el eétlusnoc egap,psa.ato olla/stiudorp/moc.eireglato.www : ecruoS 
 :هذا العرضالعروض المختلطة للأفراد: تحتوي جازي صنف واحد من -3
هذا العرض يربط بين نظام الدفع المؤجل ونظام الدفع المسبق،  :) lortnoc yzzejd(جازي كونترول-3-1
يمكن للزبون أن يستفيد برصيد بداية كل شهر، فهي خدمة تماما كخدمة الدفع المؤجل، وإذا نفذ رصيده المقدم، 
نظام فليكسي، وبإعتباره يربط بين المزايا التي ، أو عن طريق يمكن تعبئة رصيده بإستعمال بطاقات التعبئة
ويمكن توضيح 1،يقدمها الاشتراك وحرية الدفع المسبق، وهذا ما يسمح بمراقبة تكاليف المكالمات وقياسها
 :الآتيدول جفي ال ) lortnoc yzzejd(تسعيرات  جازي كونترول
 lortnoc yzzejd تسعيرات جازي كونترول ): 61-4( رقم جدول
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 lortnoc yzzejdجازي كونترول  البيان
 دج 0003 دج 0002 دج 0001 صيغ جازي كونترول
 دج 0002 دج 0002 دج 0002 مصاريف النفاذ
 دج 0003 دج 0522 دج 0051 الاشتراك الشهري
 أسعار الاتصال بكل الرسوم
 دج 6 دج 6 دج 6 داخل الشبكة
 دج 8 دج 8 دج 8 نحو الثابت
 دج 01 دج 01 دج 01 نحو شبكة أخرى
 .7102/70/72 el eétlusnoc egap,psa.lortnoc yzzejd /stiudorp/moc.eireglato.www : ecruoS
العروض الموجهة للمؤسسات: هي عروض مخصصة للمؤسسات ورجال الأعمال، وهي كلها عروض -ب
 الدفع، وتنقسم إلى:مؤجلة 
 بانخفاض، ويمتاز الاحترافيين: موجه أساسا إلى رجال الأعمال )ssenisub yzzejd(جازي بيزنس-1
 دج. 005تتمثل في تسعيرة بالثانية ابتداء من الدقيقة الأولى، رصيد أولي بقيمة تسعيرته، 
لتي : هذه الصيغة موجهة خاصة للشركات الصغيرة ا)lortnoc ssenisub yzzejd(جازي بيزنس كونترول-2
 د كل شهرها رصيبالمعلوماتية، حيث تتيح لها جازي هذا المنتج للتواصل، إذ تضع ل والالتحاقتريد الاتصال 
 ويستطيع تعبئته بواسطة بطاقات التعبئة. للاستهلاك
هذا العرض مقترح على المؤسسات الكبيرة ولجان  :)sulp ssenisub yzzejd (جازي بيزنس كونترول بليس-3
دج مع  008دج ومصاريف دخول     009 ، والنقابات مقابل اشتراكات شهرية محددةالاجتماعيةالخدمات 
دقيقة، وتتمثل مزايا العرض في  005دج، وعدد دقائق ممنوحة جزافية بقيمة  005رصيد أولي بقيمة 
تحتوي إلا  دج بكل الرسوم، فاتورة ثابتة لا 005الدقيقة الأولى، رصيد أولي بقيمة التسعيرة  بالثانية ابتداء من 
على مبلغ الاشتراك لتعبئة الرصيد في أي وقت ببطاقات جازي كارت، النفاذ للمكالمات الدولية دون صلاحية 
 :الآتيفي الجدول ر أسعار العروض الموجهة للمؤسسات ، وتظه1قصوى لضمان مبالغ التعبئة
 ): أسعار العروض الموجهة للمؤسسات71-4( رقم ولجد
 lortnoc ssenisub yzzejD lortnoc ssenisub yzzejd ssenisub yzzejd البيان
 sulp
                                                             
 .7102/70/72 el eétlusnoc egap,zd.yzzejd.www 1
 




 دج 0008 دج 0021 دج 0021 مصاريف النفاذ
 دج 009 دج 0051 دج 0051 الاشتراك الشهري
 أسعار الاتصال بكل الرسوم
 دج 5 دج 5 دج 5 داخل الشبكة
 دج 6 دج 6 دج 6 نحو الثابت
 دج 8 دج 8 دج 8 نحو شبكة أخرى
 دج 5.3 دج 5.3 دج 5.3 نحو جازيsms سعر
 دج 5 دج 5 دج 5 خارج الشبكةsms سعر
 دج 41 دج 41 دج 41 نحو الخارجsms سعر
 دج 9 دج 9 دج 9 نحو جميع الشبكات smm
 .7102/70/72 el eétlusnoc egap,zd.yzzejd.www : ecruoS
سساتهم، : يسمح هذا العرض للمشتركين من البقاء على اتصال دائم بمؤ)esirpertne yzzejd ettolf(فلوت-4
ق عدد من التخفيضات على أسعار مصاريف الدخول، وحقوق الاشتراك، إذ يتواف بالاستفادةأيضا يسمح 
في  )esirpertne yzzejd ettolf( ، وتظهر أسعار عرض فلوتالخطوط والاشتركات مع عروض المؤسسة
 :الآتيالجدول 
 esirpertne yzzejd ettolfفلوت  جازي): أسعار81-4( رقم جدول
 الرصيد الأولي الاشتراك الشهري مصاريف الدخول عدد الخطوط
 دج 005 دج 0051 دج 0021 9 -2
 دج 005 دج 0041 دج 0001 92 -01
 دج 005 دج 0531 دج 059 95 -03
 دج 005 دج 0921 دج 09 فأكثر 06
 .7102/70/72 el eétlusnoc egap,psa.yzzejd-ed ettolf-erffo /esirpertne/moc.eireglato.www : ecruoS
 
    : هو الحل الأمثل لكل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة التي تبحث )ytinifni ssenisub(بيزنس أنفينيتي-5
  1 والأنترنيت. الرسائلعن تحكم أفضل في ميزانية المكالمات، 
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 أخرى: تشكيلة منتجات )2
ا ث 03دج/  99.3: وهو عرض جديد لجازي، حيث يستفيد المشترك من تسعيرة ) doog yzzejd(جازي -1
د أو أكثر، على أن يستعمل الرصي 0001رصيد مهدى على كل تعبئة ب 0001نحو الشبكات الوطنية، 
 دج. 50دج مع رصيد أولي ب  51ب doog yzzejdأيام، سعر شريحة  70في ظرف   المهدى 
 لوصول ا: هو عرض جديد لجازي، يوفر مكافآت مدى الحياة على كل التعبئات، فعند )og yzzejd(جازي -2
كن استعماله يوم، ويم 03دج صالح لمدة  004دج من التعبئة فأكثر، يتم منح رصيد إضافي ب  004إلى مبلغ 
المكالمة  دج على كل المكالمات مهما كان مصدر 5.0نحو الشبكات الوطنية، كما يتم منح رصيد إضافي ب 
 دج. 5دج مع رصيد أولي ب 521ب  og yzzejdدج، أما سعر شريحة  001وهذا لغاية 
يلا ية عشرة ل: يوفر العرض مكالمات مجانية، وغير محدودة ابتداء من الساعة الثان)ytrebi yzzejd (جازي-3
 إلى غاية السعة السادسة مساءا، وينقسم هذا العرض إلى اختيارين يتمثلان في:
 دج. 001ة تعبئالاختيار الأول: مكالمات مجانية ابتداء من الثانية الأولى، ولمدة يوم واحد فقط بعد 
ج وهو صالح د 06ة الاختيار الثاني: مكالمات مجانية ابتداء من الثانية الأولى، ولمدة أسبوع كامل بعد تعبئ
 يكفي تشكيل ثا نحو الشبكات الأخرى، ولتطبيقه 03دج/  94.3، وبسعر  )ato olla( نحو كل شبكة( جازي ) و
 ).٭ #027(
سال راجراء مكالمات وايسمح هذا العرض ب 3102/40/22أطلق في : )oliknart yzzejd(جازي ترانكيلو-4
ج، د 2رسائل قصيرة حتى ولو كان رصيدهم غير كاف بفضل رصيد الطوارئ، يمنح مقابل مصاريف خدمة 
 ).٭ #001ويستفيد من هذه الخدمة بإدخال الرمز (
  د  من رصي الاستفادةمح للمشترك من يس ato ollaيخص مشتركي  2102جازي دوبلي وزيد: أطلق سنة -5
ار واختي )٭ #535(من العرض يتعين على المشترك إدخال رمز وللاستفادةدج،  03دج مقابل دفع  07
ا ني صالح، مع إمكانية تكرار العملية لمرات عديدة دون شروط، ويبقى الرصيد مجاللاستفادة 03العرض 
 والا.زة الواحدة الشبكات من الساعة الواحدة صباحا إلى الساعكافة  باتجاه للاستخدامساعة، وقابل  42لمدة 
الخاصة، هي الأولى من نوعها  الاحتياجاتأطلقت جازي عرضا جديدا لفئة ذوي  جازي لفئة الصم والبكم:-6
المشتركين في هذا العرض من رسائل  ويستفيدلصالح المعاقين جسديا، خاصة فئة الصم والبكم والمكفوفين، 
دج في الشهر، ويحق لأي شخص معاق  0003قصيرة مجانية مكتوبة أو صوتية بقيمة تصل إلى أزيد من 
 1، والتي أطلق عليها اسم" كل شيء ممكن".جسديا الحصول على هذه الخدمة مجانا
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جديد يجيتها للتنويع والتعروض وخدمات متنوعة، وهذا في إطار استرات ايظهر أن مؤسسة جيزي لديه
محت لها اءات سبداعية، مما يسمح بالحكم على وجود كفاأفكار  المستمر لجذب الزبائن، إذ تلتمس من خلالها
 بتقديم مثل هذه المنتجات والخدمات.
 :عروض أوريدو ثالثا:
ائط ، دد الوسمتع مجالالحققت القيادة في  رغم الدخول المتأخر لمؤسسة أوريدو إلى قطاع الهاتف النقال  
كسب وفهي تحرص دائما على جذب المزيد من العملاء  وذلك بفضل المقومات التنافسية التي تملكها،
ض إلى العرو وتنقسم عروض أوريدو رضاهم، وتقديم خدمات ومنتجات جديدة تتسم بالتميز والتنوع،
          زة متمي عن جعل هذه العروض ، وتبحث في كل مرةالموجهة إلى الأفراد والعروض الموجهة إلى المؤسسات
 عن غيرها.
 تشكيلة منتجات موجهة للأفراد والمؤسسات: )1
 : وتشملالعروض الموجهة إلى الأفراد-أ
 عروض الدفع المؤجل للأفراد:-1
جانية ، تنتج هذه الخدمة المكالمات م9002: ظهرت هذه الخدمة في جانفي )eerf amjden(نجمة فري-1-1
 :يالآتفي الجدول  eerf amjdenدج، وتظهر تسعيرات  0002دج و  0001وغير محدودة، وذلك بصيغتين 
 eerf amjden  تسعيرات): 91-4( رقم جدول
 دج 0002 دج 0001 الصيغة
 دج 0003 دج 0001 سعر الاندماج
 دج 0002 دج 0002 الرصيد
 سا42سا/ 42 سا00.71سا إلى 00.60 وقت المكالمات المجانية نحو نجمة
 ثا 03دج/  94.3 ثا 03دج/  99.3 سعر المكالمات نحو الشبكات
 .7102/70/82 el eétlusnoc egap,eerf/cilbup dnarg/bew/tanartxe/zd.amjden.www : ecruoS
لى إ          ضافة لا: مكالماتها المجانية تكون نحو جميع الشبكات، با)etimilli amjden(نجمة إليميت -1-2
 في الجدول أدناه. etimilli amjdenمكالمات مجانية نحو الخارج، ويمكن توضيح تسعيرات 
 etimilli amjden  تسعيرات): 02-4( رقم جدول
 السعر البيان
 دج 0005 سعر الاندماج
 دج 0004 الاشتراك الشهري




 سا 23 المكالمات المجانية نحو جميع الشبكات
 سا 50 المكالمات المجانية نحو الخارج
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 1ينقسم هذا النوع من العرض إلى ثلاثة أقسام، تتمثل في: عروض الدفع المسبق للأفراد:-2
كحد  يوم 03دج لمدة  007دج برصيد أولي قيمته  0001: سعر شراء الخط )sulp amjden(نجمة بلوس-2-1
يتضمن وثا نحو كل الشبكات،  03دج/  99.3للتعبئة، ويتميز هذا العرض بتسعيرة أقل في السوق أقصى 
 د. 50مكالمة مجانية في كل يوم مدتها 
غير  دج بمدة صلاحية 002دج مع رصيد أولي قدره  004سعر هذا العرض  :)rats amjden(نجمة ستار-2-2
         فضلة أرقام م 5مع إمكانية اختيار  ددج/  5.7، وتسعيرة موحدة نحو جميع الشبكات الوطنية محدودة
ضافي ا كما يمكن الحصول على رصيد ،دج/ د 89.7من جميع الشبكات الوطنية بما فيها رقم دولي بسعر 
 يتبع مدة المكالمات التي يستقبلها.
هو أول و، 5550دج، تبدأ أرقامه  005الرصيد الأولي لهذا العرض : قيمة )55 al amjden( 55alنجمة -2-3
 الجمعة، ة يوممع مجانية المكالمات والأنترنيت والرسائل المصور عرض في السوق يحسب المكالمات بالثانية
 ، وتظهر أسعار هذا العرض في الجدول الموالي:ضافة لعدة مزايا وخدمات أخرى مميزةلابا
 55 al amjdenتسعيرات ): 12-4( رقم جدول
 55 al amjden البيان
 002 مصاريف النفاذ
 052 مصاريف الاشتراك
 أسعار الاتصال بكل الرسوم
 6 داخل الشبكة
 41 نحو الخارج
 01 نحو شبكة أخرى
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اعات س 5دج يتم الاستفادة من  0001تعبئة  : في هذا العرض عند)0001 al amajden( 0001alنجمة  -2-4
 ضافة لعدة مزايا متنوعة أخرى وخدمات مرفقة.لامجانية نحو أوريدو، با
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فادة ستلا، إذ يتميز باrats amjden: هو عرض مستحدث لعرض )alah rats al amjden(نجمة ستار هالا-2-5
ة أخرى ضافة لعدة مزايا متنوعلابا دج فأكثر، 005دج كل شهر عند تعبئة  0005من رصيد مجاني قدره 
 وخدمات مرفقة.
 وتشمل: العروض المختلطة للأفراد:-3
 0053دج،  0052دج،  0051دج،  009: ونجد فيها أربع صيغ ()tnemennoba amjden(نجمة اشتراك-3-1
ة بعد بالثاني سعيرةدج)، لها عدة مزايا كمجانية المكالمات والأنترنيت والرسائل المصورة يوم الجمعة، مع الت
 ي:لموالا، وتظهر تسعيرات هذا العرض في الجدول ضافة لعدة خدمات ومزايا أخرىلاالدقيقة الأولى، با
  tnemennoba amjden تسعيرات): 22-4( رقم جدول
 السعر البيان
 دج 0002 سعر الاندماج
 دج 0091 الرصيد الأولي
 دج 0051 التعبئة الشهرية
 دج/ د 5.7 سعر المكالمات نحو نجمة
 دج/ د 8 سعر المكالمات نحو جميع الشبكات
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 0022،eno0051مختلفة ( شهري بصيغ باشتراك: هو عرض )lortnoc tiafrof (فورفي كونترول-3-2
 قدمة. خدمات م)، يمكن التعبئة عند نفاذ الرصيد المقدم مع الاشتراك، بالإضافة إلى مزايا وeno 0004،eno
 العروض الموجهة للمؤسسات: وتتمثل في:-ب
ر : نفس الاشتراكات الموجهة إلى الجمهو)tnemennoba amjden esirpertne(نجمة اشتراك المؤسسات-1
ن الرسائل م"اضغط للتحدث"، ومن مجموعة  تفادة من خدمة)، مع الاس5550بنفس المزايا، وبأرقام مميزة (
 القصيرة المجانية، والأنترنيت كل شهر.
: يمكن هذا العرض المشترك من البقاء على اتصال دائم بمعاونيه، بما )epuorg tiafrof sel(اتفاق الجماعة -2
ببطاقات التعبئة المتاحة، يتطلب النفاذ إمكانية تعبئة أرصدتهم يمكن للمالك تحديد مبالغ اتصالاتهم، من خلال 
وتتوفر فيه العديد من المزايا، كالنفاذ المباشر لخدمة التجوال وتحويل الرصيد  شهرا، 21إليها التزاما مدته 
 المهتلك خلال الشهر إلى الشهر الذي يليه وتسعيرات حصرية مخفضة خلال أوقات العمل داخل شبكة رغي
 1دج/ د. 5.4الرابعة مساء قيمتها  نجمة من السابعة صباحا إلى
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إثر  عرض خاص بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، أطلق على: ) esirpertne elôrtnoc(مراقبة المؤسسة -3
      تمكن تحيث  3102الشراكة الموقعة بين وزارة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ومؤسسة نجمة في فيفري 
 تالي: في الجدول الesirpertne elôrtnoc ويمكن توضيح أسعار ،من خلاله من مراقبة موازنات مكالماتها
 esirpertne elôrtnoc تسعيرات): 32-4( رقم جدول
 الرصيد الأدنى التشغيل عدد الخطوط
 دج 0031 دج 0007 خط 9إلى  2من 
 دج 001 دج 005 خط 02إلى  01من 
 دج 008 دج 02 خط 12أكثر من 
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 تشكيلة منتجات أخرى: )2
لشهر لدج واشتراك مجاني  0052هاتف نقال بقيمة  باقتناء: يسمح هذا العرض للمشترك 001 ENOعرض -1
 ت وتسعيرة، كما يمنح أربع ساعات من المكالمات المجانية كل شهر نحو كل الشبكا %05الأول، وبتخفيض 
ن ع           قال والولوج إلى الأنترنيت، كما يسمح بتسديد استهلاك الهاتف الن smsمميزة للرسائل القصيرة 
 أو عن طريق الدفع النقدي في نقاط البيع التابعة لمؤسسة أوريدو. طريق دفع الفاتورة
دج  0051شهري بقيمة  باشتراكموجه للخواص  2102أطلق هذا العرض سنة  :0051 ENOعرض -2
       ، وبمكالمات مجانيةدج في بداية كل شهر 0003يستفيدون من خلاله برصيد جزافي مضاعف، أي بقيمة 
غير محدودة، ولتسديد الفاتورة يعاد تعبئة مبلغ  smsدقيقة، ورسائل قصيرة  005سا) مدتها  42سا/ 42( 
 1". mortsالتعبئة الإلكترونية"  أوقبل نهاية الشهر عبر بطاقات التعبئة  الاستهلاك
 ستخداماالاتصالية للمؤسسات، وهو من العروض الأكثر ا الاحتياجات: هذا العرض يلبي )orP(عرض برو-3
ب من طرف المؤسسات، نظرا لسهولة الوصول وجعله في متناول كافة المؤسسات وبأسعار مختلفة حس
دج، وتظهر تسعيرات هذا  0004دج،  0042دج،  0021فهو يقدم بثلاث صيغ مكانيات المؤسسات، ا
 العرض في الجدول الموالي: 
 orPتسعيرات ): 42-4( رقم جدول
 0004 orP 0042 orP 0021 orP نوع العرض
 دج 0004 دج 0042 دج 0021 الاشتراك الشهري
 دج 0 دج 0 دج1 السعر نحو أوريدو نهارا
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 دج 4 دج 5 دج 6 السعر نحو أوريدو ليلا
 دج 4 دج 5 دج 6 السعر نحو الشبكات الأخرى
 دج 21 دج 21 دج 21 السعر عبر الصوت والصورة
 دج 3 دج 3 دج 3 نحو أوريدو sms
 دج 3 دج 3 دج 3 نحو الشبكات الأخرى sms
 دج 41 دج 41 دج 41 نحو الخارج sms
 005siom/om 004siom/om 003siom/om خدمت الأنترنيت
 .7102/70/82 el eétlusnoc egap,orp-ooderoo/serffo/sesirpertne/zd.ooderoo.www : ecruoS        
 حكم : هذا العرض مقدم للمؤسسات ورجال الأعمال يساعد على الت)  lortnoc orp(عرض برو كونترول-4
         لمؤسسة ابين الطاقم الإداري في  للاتصالنشاء شبكة امكانية افي ميزانيات الاتصال لديهم من خلال 
 لاتصالان تسعيرة إمن خطين فأكثر، حيث  ابتداءعن طريق عدد معين من الخطوط الممنوحة، والتي تكون 
افة يمة المضذات الق الامتيازاتمن مختلف  الاستفادةمكانية اويعطي هذا العرض بين هذه الخطوط منعدمة، 
، نالمنافسيارنة بالمناسبات، ويعتبر من بين العروض الأقل تكلفة في السوق مقالتي تقدمها أوريدو في مختلف 
 :الآتيفي الجدول  )  lortnoc orp(وتظهر أسعار برو كونترول
 lortnoc orp تسعيرات): 52-4( رقم جدول
 دج فما فوق0004 دج 9993دج إلى0002 دج9991دج إلى 00 سعر الاشتراك
 دج 00 دج 00 دج 00 السعر بين المجموعة
 دج ليلا2دج نهارا، 00 دج 5 دج 6 السعر نحو أوريدو
 مفتوحة دقيقة/ شهر 0001 دقيقة / شهر 005 مكالمات مجانية
 دج 4 دج 5 دج 6 السعر نحو شبكة أخرى
 دج 3 دج 3 دج 3 محلي sms
 دج 41 دج 41 دج 41 محلي sms
 دج 01 دج 01 دج 01 smm
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                    وبهذا يمكن القول أن مؤسسة أوريدو تتمتع بقدر وافر من العروض المميزة لاستنادها المكثف
لف ي مختعلى التكنولوجيات المتطورة منذ بدئها في السوق الجزائري، وتغطية كل الفئات، وبالتمعن ف
  عروضها وخدماتها نجد أنها تحمل إبداعات جعلتها مميزة لدى زبائنها.




 :G4و  G3و G2العروض في مجال 
 لك بدخوللقد تطورت العروض المقدمة من المؤسسات الثلاثة في قطاع الهاتف النقال بشكل كبير، وذ   
قد و ،G4و G3و ،G2تكنولوجيا الجيل الثالث والرابع، وحصول المتنافسين على رخص العمل في مجال 
وتظهر أنواع  ،5102في سنة  G3و G2في مجال  للمؤسسات الثلاثة  عرض 071منحت سلطة الضبط 
 عرضا 46منحت سلطة الضبط  G2 ، ففي مجالالعروض حسب الدفع المسبق والدفع الآجل والمختلطة
  للمؤسسات الثلاثة حسب ما يظهر في الجدول الآتي:
 5102في سنة  G2عروض  ):62-4(جدول رقم 
 
 .33p,5102 ,leunna troppaR .TPRA :عداد الطالبة بالاعتماد علىامن 
 22عرض،أما عدد العروض الترقوية فهي  24نلاحظ بأن عدد العروض الدائمة هي من خلال الجدول 
ها ، وتلي٪43، ثم العروض المختلطة بنسبة ٪64يتضمنها الدفع المسبق بنسبة  عرض، ومعظم العروض
مسبق مناسبة للمؤسسة من خلال عروض الدفع ال G2، وبذلك فإن خدمات ٪81عروض الفع البعدي بنسبة 
  .٪08جمالي نسبتها اوالعروض المختلطة التي تقدر 
 :تيالآ، وهي موزعة حسب الجدول للمؤسسات الثلاثة عرض 601 فقد منحت سلطة الضبط G3في مجال  أما
 5102في سنة  G3عروض  ):72-4(جدول رقم 
 المجموع العروض الترقوية العروض الدائمة G3عروض 
 35 22 13 الدفع المسبق
 72 21 51 الدفع البعدي
 62 50 12 المختلطة
 601 93 76 المجموع
 .33p,5102 ,leunna troppaR .TPRA :عداد الطالبة بالاعتماد علىامن المصدر: 
عرض، أما عدد العروض الترقوية فتمثل  76الملاحظ من الجدول أعلاه، فإن عدد العروض الدائمة هي  من
، ٪52، ثم عروض الدفع البعدي بنسبة ٪05يتضمنها الدفع المسبق بنسبة عرض، ومعظم العروض  93
 المجموع العروض الترقوية العروض الدائمة G2عروض 
 03 11 91 الدفع المسبق
 21 60 60 الدفع البعدي
 22 50 71 المختلطة
 46 22 24 المجموع




 G3يعني أن خدمات  ، ذلك ماالدفع البعدي ، وهي متقاربة مع عروض٪42والعروض المختلطة بنسبة 
 ملائمة لعروض الدفع المسبق.
ث ، حيG4و G3و G2في مجال عرض للمؤسسات الثلاثة  702وافقت سلطة الضبط على  6102أما في سنة  
 الجدول الآتي: ، وهي موزعة حسبG2عرضا في مجال  65منحت 






 .72-62 ,pp,6102 ,leunna troppaR .TPRA :عداد الطالبة بالاعتماد علىامن المصدر: 
 63عرض، أما عدد العروض الترقوية فتمثل  02الملاحظ من الجدول، فإن عدد العروض الدائمة هي 
 . ٪95عرض، ومعظم العروض يتضمنها الدفع المسبق بنسبة 
 6102في سنة  G3عروض  ):92-4(جدول رقم 
 المجموع العروض الترقوية العروض الدائمة G3عروض 
 45 13 32 الدفع المسبق
 92 61 31 الدفع البعدي
 31 80 50 المختلطة
 69 55 14 المجموع
 .72-62 ,pp ,6102 ,leunna troppaR .TPRA :عداد الطالبة بالاعتماد علىامن المصدر: 
ة فتمثل عرض، أما عدد العروض الترقوي 14عدد العروض الدائمة هي  أن، نلاحظ من خلال الجدول أعلاه
 . ٪65عرض، ومعظم العروض يتضمنها الدفع المسبق بنسبة  55
 6102في سنة  G4عروض  ):03-4(جدول رقم 
 المجموع العروض الترقوية العروض الدائمة G3عروض 
 92 60 32 الدفع المسبق
 المجموع العروض الترقوية العروض الدائمة G2عروض 
 33 02 31 الدفع المسبق
 51 90 60 الدفع البعدي
 80 70 10 المختلطة
 65 63 02 المجموع




 02 10 91 الدفع البعدي
 60 10 50 المختلطة
 55 80 74 المجموع
 .72-62,pp ,6102 ,leunna troppaR .TPRA :عداد الطالبة بالاعتماد علىامن المصدر: 
 80عرض، أما عدد العروض الترقوية فتمثل  74الملاحظ من الجدول، فإن عدد العروض الدائمة هي 
 . ٪35عرض، ومعظم العروض يتضمنها الدفع المسبق بنسبة 
لبعدي املائمة لعروض الدفع المسبق مقارنة بعروض الدفع  G4 وG2 و G3أن خدمات ومما سبق نلاحظ أن 
 والمختلطة.
بينهم،  لتنافسايشهد مجال عروض المتعاملين في قطاع الهاتف النقال اتساعا شديدا مما يوسع من شدة وعليه 
لى افس عوينشئ تفضيلات جديدة لدى المشتركين فيزيد من درجة المزاحمة بينهم، خصوصا إذا انصب التن
 يجاد عروض جديدة تقل فيها أسعار المكالمات وتعطي امتيازات جديدة للمشتركين.ا
 الهاتف النقال في الجزائر خدمة المطلب الثاني: بنية الطلب في صناعة
ي ف         بيرا د قطاع الهاتف النقال في الجزائر تطور عدد المشتركين، حيث عرف القطاع توغلا كهلقد ش   
ا يلي ل فيموسنحاو شهدها قطاع الاتصالات السلكية واللاسلكية، التيصلاحات لاالمجتمع الجزائري نظرا ل
لكية حصائيات المقدمة من طرف سلطة الضبط البريد والمواصلات السلابراز بنية الطلب من خلال اا
 واللاسلكية في الموقع
          النقال في الجزائر والكثافة الهاتفيةالهاتف  خدمة ويمكن توضيح تطور مشتركي صناعة، zd.tpra.www
 :الآتيفي الجدول 
                                                                         في الجزائر الهاتف النقال خدمة صناعة والكثافة الهاتفية فيعدد المشتركين تطور  ):13-4( جدول رقم





الوطنية  أوبتيموم تيليكوم
 للاتصالات
 الكثافة الهاتفية المجموع
 ٪60.0 810.0 - - 810.0 8991
 ٪42.0 270.0 - - 270.0 9991
 ٪82.0 680.0 - - 680.0 0002
 ٪23.0 1.0 - - 1.0 1002




 ٪5.1 54.0 - 513.0 531.0 2002
 ٪76.4 644.1 - 972.1 761.0 3002
 ٪11.41 188.4 782.0 814.3 671.1 4002
 ٪02.04 956.31 674.1 672.7 709.4 5002
 ٪36.36 799.02 199.2 035.01 674.7 6002
 ٪55.18 165.52 784.4 283.31 296.9 7002
 ٪40.97 920.72 812.5 801.41 307.7 8002
 ٪86.19 827.23 230.8 716.41 970.01 9002
 ٪03.09 877.23 542.8 780.51 644.9 0102
 ٪25.69 416.53 405.8 595.61 515.01 1102
 ٪82.99 625.73 950.9 548.71 226.01 2102
 ٪11.201 926.03 605.9 585.71 835.21 3102
 ٪26.901 792.34 366.11 216.81 220.31 4102
 ٪04.701 722.34 892.21 116.61 813.41 5102
 ٪53.311 930.74 823.31 763.61 443.71 6102
 TPRAمعطيات على عداد الطالبة بالاعتماد االمصدر: من 
كان سوق الهاتف النقال محتكرا من قبل شركة اتصالات  2002من خلال الجدول الملاحظ قبل سنة    
بدأ الطلب على خدمة الهاتف  3002وفي سنة الجزائر التي اقتصرت في تقديمها على خدمة الدفع المؤجل، 
 644.1إلى  1002مليون مشترك سنة  1.0 تقل عدد المشتركين من، لينالنقال يزداد بعد دخول شركة جيزي
انخفاض أسعار الاشترك  أدى ذلك إلى 4002، وبعد دخول المتعامل أوريدو سنة 3002مليون مشترك سنة 
في  وهذا التطور  ،مليون مشترك 56.31إلى  5002ليزيد عددهم في سنة  للمشتركينوتقديم عروض متنوعة 
في       المتعاملان جيزي وموبيليس ويحتل ،2102إلى سنة  7002استقرار من سنة  عدد المشتركين يشهد
الكثافة الهاتفية ذا التطور في و، وهالصدارة في باقي السنوات من حيث حصص السوق وبعدها المتعامل أوريد
ر الغيوكذلك إيقاف تشغيل شرائح المشتركين  مساهمة المنافسة في انخفاض الأسعار، يعود إلىللنقال 
وظهور التكنولوجيا   وتنوع العروض، من طرف متعاملي قطاع الهاتف النقال، النشيطين والغير المعرفين




عرف الطلب على قطاع الهاتف النقال زيادة تقدر بنسبة  6102حيث في سنة   ،G4و G3و   G2الحديثة
بنسبة  G3مليون مشترك في شبكة  512.52مليون مشترك، و 263.02، أي MSGفي شبكة  ٪82.34
أصبحت ثقافة الهاتف وبذلك ، 1مليون مشترك 564.1أي ما يعادل  ٪11.3نسبة  G4، أما في شبكة ٪06.35
 النقال جزء من الثقافة الاستهلاكية لكل جزائري.
 :الآتيالهاتف النقال في الشكل  خدمة جمالي المشتركين في صناعةاويمكن توضيح تطور 
 الهاتف النقال خدمة جمالي المشتركين في صناعةا): تطور 5-4شكل رقم (ال
 
 )13-4معطيات الجدول رقم ( عداد الطالبة بالاعتماد على:امن  المصدر:  
 éyapérpبقوللتفصيل أكثر في عدد المشتركين، يمكن الفصل بين عدد المشتركين حسب طبيعة الدفع المس  
 في الجدول الموالي: éyap-tsopوالدفع المؤجل
 
 
 تطور عدد المشتركين حسب نوعية الدفع ):23-4( جدول رقم
 نوعية الدفع
 السنوات
 ٪الدفع المؤجل  ٪الدفع المسبق  الدفع المؤجل الدفع المسبق
 ٪30.03 ٪79.96 402531 040513 2002
 ٪49.81 ٪60.18 383462 8711611 3002
                                                             


































































 ٪35.7 ٪74.29 617763 8964154 4002
 ٪02.3 ٪08.69 680734 96242231 5002
 ٪49.2 ٪60.79 305616 15418302 6002
 ٪99.2 ٪10.79 749428 47773762 7002
 ٪04.4 ٪06.59 7429811 52224852 8002
 ٪89.4 ٪20.59 2238261 20510113 9002
 ٪96.5 ٪13.49 2864681 38451903 0102
 ٪98.5 ٪11.49 8777902 84181533 1102
 ٪69.6 ٪40.39 7643162 63241943 2102
 ٪50.9 ٪59.09 5815753 06814953 3102
 ٪80.11 ٪29.88 1485974 33320583 4102
 ٪02.01 ٪08.98 4618044 08491883 5102
 ٪28.9 ٪81.09 4897164 73332424 6102
  15p,9002 ,leunna troppaR .TPRA               .40، ص6102النقالة لسنة  على:مرصد الهاتفيةعداد الطالبة بالاعتماد االمصدر: من 
                    p,2102 ,leunna troppaR .TPRA
                                         .14p,5102 ,leunna troppaR .TPRA
 ن في صيغةإلا أن عدد المشتركير في الجدول تزايد مستقر في عدد المشتركين في كلا الصيغتين، يظه   
تعدد  ى إلىبفعل منافسة احتكار القلة ما أد الدفع المسبق يفوق عدد المشتركين في صيغة الدفع المؤجل
 مشتركينضيل الوكذلك تف وتماشيها مع القدرة الشرائية للمشتركين،وتميزها  الخاصة بالدفع المسبق  العروض
اء جتناب عنبتها، وامكانية مراقلافي مصاريفهم الهاتفية التعاقدية، ورغبتهم في التحكم  الالتزاماتمن  التحرر
 تسديد الفاتورة.
 :يالآتاني دقيق يتم عرض مقارنة مشتركي الدفع المسبق والدفع المؤجل في الشكل البيوللتوضيح بشكل   
 ل حسب نوعية الدفعالهاتف النقا خدمة ): توزيع عدد المشتركين في صناعة6-4شكل رقم (ال





 )23-4معطيات الجدول رقم ( عداد الطالبة بالاعتماد على:امن  المصدر:  
 الهاتف النقال في الجزائر خدمة المطلب الثالث: بنية التكاليف في صناعة
 ةلابتدائياثمارات إن هيكل تكاليف قطاع الهاتف النقال يعرف تركزا للتكاليف الاستثمارية ابتداء من الاست  
د لكل ب، وهيكل التكاليف مرتبط من ناحية أخرى بدفتر الشروط الذي لا الاستغلالللحصول على رخصة 
ن م        د ي لا بأ الفعلي لخدماتهم،  الانطلاقمتعامل يحدد وفقه طريقة معينة لتوسيع شبكات استغلالهم منذ 
 لاتصالالخدمة  اليةجملا، وتتكون التكلفة امسايرة التكاليف للقوانين للمحافظة على الصناعة الوطنية والدولية
 ن:تكاليف مذه البنية ه وتتكونعبر الهاتف النقال من مجموع التكاليف الجزئية التي كثيرا ما يصعب حسابها، 
 تكاليف الربط البينيأولا: 
على           الربط البيني يتمثل في الخدمات المتبادلة والمقدمة من طرف متعاملان تابعان لشبكات مفتوحة   
الجمهور، والتي تسمح لكافة مستعمليها بالتهاتف بكل حرية فيما بينهم مهما كانت الشبكات الموصولون بها أو 
وتشمل تكاليف الربط البيني تكاليف خارج الربط البيني وتكاليف الربط البيني،  ،1الخدمات التي يستعملونها
في قطاع الهاتف النقال لتوفير خدمة التي يتحملها المتعامل ليف فتكاليف خارج الربط البيني تمثل كل التكا
الاتصال لشبكات أخرى منافسة الثابت والدولي، أما تكاليف الربط البيني فهي التكاليف التي يتحملها المتعامل 
 لتوفير خدمة الاتصال داخل الشبكة.
 التكاليف المتعلقة بجودة وحدات الخدمات المقدمةثانيا: 
                                                             


















، أو لتقديم خدمات متميزة جودة تغطية شبكته تحسينتشمل كل ما يتحمله المتعامل من تكاليف في سبيل   
 1.EGDEكالولوج في الأنترنيت فائق السرعة، تكنولوجيا
ن المتعاملين ملزمون بنشر إويعد تنظيم الأسعار لأسواق الجملة من بين أهم مؤشرات ضبط الأسواق، حيث 
        نهاء المكالمات، وتقوم سلطة الضبط بالموافقة االبيني الذي يحتوي على أسعار دفتر أسعار التوصيل 
على دفاتر أسعار التوصيل البيني بعد فحص وتحليل للأسعار، والتأكد من الأسعار المطبقة أعدت حسب 
 2احترام صارم لمبدأ التوجيه نحو التكاليف.
 التكاليف التجارية ثالثا:
 وتتمثل في جميع التكاليف التي تتحملها المؤسسة العاملة في الصناعة بهدف أداء الوظيفة التجارية، وتتكون  
  علان، وما تتحمله المؤسسة لجعل الخدمات لامن مختلف المدفوعات ( كرواتب وعمولات الموزعين ونفقات ا
شهار الذي يمثل الأداة لاعاملة من نفقات اضافة إلى مجمل ما تتحمله المؤسسات اللافي متناول المشتركين، با
شهار االفعالة التي تمكن المؤسسات المتنافسة من التأثير على سلوكات مختلف المشتركين، بحيث يبرز 
ن المؤسسة إخدمة الهاتف النقال، حيث في صناعة  عيار تفرقة بين المؤسسات العاملةالمنتجات والخدمات كم
إلى في وضعية أفضل مقارنة بمثيلاتها، وهو ما يرشحها  منتجاتها وخدماتها تكونحول  الاشهارالتي تجيد 
كسب حصة سوقية معتبرة، كما نجد ضمن هذه التكاليف مختلف المصاريف المرتبطة بنقاط البيع التابعة 
للمؤسسات خاصة ما تعلق بمصاريف كراء المحلات والبنايات التي تستخدمها المؤسسات العاملة كمقرات 
 3نقاط البيع الخاصة بها.ل
  تكاليف التشغيلرابعا: 
   ال اتف النقوتشمل مختلف المصاريف التشغيلية مثل اليد العاملة ومصاريف الطاقة، فمؤسسات خدمة اله   
قد ف أقل، فتكاليفي الجزائر أمامها فرصة جد ممتازة يجب استغلالها على اعتبار أن اليد العاملة متوفرة وب
 .0002صندوق النقد الدولي استمرار تراجع نسبة البطالة في الجزائر منذ عام رصد خبراء من 
إن فترة تحرير صناعة الاتصالات وفتحها أمام المنافسة ساهمت بشكل كبير في تقليص وتخفيض حيث 
ألف عامل ثم  54جند  0002معدلات البطالة، فقد أشارت الإحصائيات إلى أن فتح قطاع الاتصالات سنة 
ألف عامل، والحصة  003ليصل في الوقت الراهن إلى أكثر من  6002ألف عامل في  021لى إارتفع 
 4الكبرى   من مجموع اليد العاملة في هذا المجال يتضمنها المتعاملين الثلاثة في قطاع الهاتف النقال.
ير ة وغميوهناك الكثير من مناصب الشغل المشغولة من طرف العديد من العمال والموظفين بصفة غير رس
 ألف شخص. 05معلنة بصفة رسمية للمؤسسات الثلاث، وهي تقدر بحوالي 
                                                             
 .102طالب مريم، مرجع سابق، ص  1
، أطروحة  مقدمة لنيل شهادة النقال في الجزائرلة صناعة خدمة الهاتف اح -استراتيجية المؤسسة الاقتصادية بين هيكل الصناعة والأداءواضح فواز،  2
  .072، ص7102/6102الدكتوراه في العلوم الاقتصادية، جامعة محمد خيضربسكرة، الجزائر، 
 .312أحمد بلالي، مرجع سابق، ص  3
 .942الهاشمي بن واضح، مرجع سابق، ص  4






 لجزائراالهاتف النقال في  خدمة صناعةالمطلب الرابع: تحليل قوى المنافسة للجاذبية الصناعية في 
د الضغط بتحديذلك ويعد نموذج بورتر أداة ملائمة لتقييم جاذبية صناعة خدمة الهاتف النقال في الجزائر،     
تي تؤثر ات الالذي تمارسه قوى المنافسة من خلال تفاعلها مع بعضها بعض مما يسمح بتحديد مختلف المتغير
 ي :لموالاعلى نشاط المؤسسة، والنموذج الديناميكي لتحليل المنافسة أي نموذج بورتر يظهر في الشكل 











 .40P ,tic po ,ecnerrucnoc te euqigétartS xiohC  seL ,retroP .M عداد الطالبة بالاعتماد علىامن  المصدر:
  في الصناعةالتنافس بين المؤسسات القائمة أولا : 
 ،وتزايد عدد المشتركين ،يتحكم فيها نمو الصناعة المؤسسات العاملة في الصناعةإن محدودية المنافسة بين    
فكل مؤسسة من هذه المؤسسات تسعى لفرض السيطرة على السوق  ومعدلات الكثافة النقالة وتزايد الطلب،
 في صناعة          ي الصناعة، فالمنافسة السائدة لكسب الأرباح وتحقيق موقع تنافسي أفضل من المنافسين ف
على أساس تقديم خدمات متميزة من ناحية الجودة والسعر،  الهاتف النقال هي منافسة احتكار القلة تقوم خدمة
في            والتأثيرات المتبادلة وردود الأفعال بين المؤسسات  دخال تقنيات تكنولوجية متجددة ومتطورة،او
 الوافدون الجدد للصناعة
 G4وG3لخدمات المؤسسات المتأهلة  -
 متعاملي الهاتف النقال غير الحاليين -
 والانترنيت متعاملي الهاتف الثابت -
 
 تنافس الصناعة
 )ATO(جازي  -
















  الأفراد  -
  المؤسسات  - 





  البديلة الخدمات
 الهاتف الثابت (السلكي واللاسلكي) -
 )TASV(الاتصال عبر الساتل  -
السددداتل العددداا للمكالمدددات ال خصدددية   -
 )SPMG(على النقال 
 الهاتف عبر الإنترنت -
 
  لدولةا -
وزارة البريدددددددددددددددد  -
وتكنولوجيدددددددددددددات 
 الإعلاا والاتصال
 سدددلاة ال دددبا -
 PRA
  




 ،، ومبالغ الاشتراك في الخدمات المقدمة وتسعير المكالماتالأسعار الخاصة بشراء الخطوط الهاتفيةجانب 
 .ويمكن تحديد درجة المنافسة بين المؤسسات القائمة في الصناعة على أساس درجة التركز
كذلك و إن درجة التركز يتم حسابها بناء على مجموع الحصص السوقية للمؤسسات القائمة في الصناعة،
ما أاعة، الأمر بالنسبة لمؤشر مقلوب عدد المؤسسات، فهو يعتمد في حسابه على عدد المؤسسات في الصن
 ، وهومؤشر هيرشمان وهيرفندال فيشترط فيه ضبط الحصص السوقية لكل المؤسسات العاملة في الصناعة
لحصة توضيح تطور ا يمثل مجموع مربعات الحصص السوقية لكل المؤسسات العاملة في الصناعة، ويمكن
 :الآتيالسوقية ومعامل التركز للمتعاملين في الصناعة في الجدول 
 الهاتف النقال في الجزائر خدمة ): تطور الحصة السوقية ومعامل التركز في صناعة33-4جدول رقم (
 معامل التركز المؤسسات   




 1 1 - - %001 8991
 1 1 - - %001 9991
 1 1 - - %001 0002
 1 1 - - %001 1002
 975.0 5.0=1/2 - %79.96 %30.03 2002
 597.0 5.0=1/2 - %14.88 %95.11 3002
 255.0 33.0=1/3 %98.50 %10.07 %01.42 4002
 524.0 33.0=1/3 %18.01 %72.35 %39.53 5002
 893.0 33.0=1/3 %42.41 %51.05 %06.53 6002
 683.0 33.0=1/3 %82.61 %55.84 %71.53 7002
 193.0 33.0=1/3 %13.91 %91.25 %05.82 8002
 553.0 33.0=1/3 %45.42 %66.44 %08.03 9002
 853.0 33.0=1/3 %61.52 %30.64 %28.82 0102
 163.0 33.0=1/3 %88.32 %95.64% %35.92 1102
 563.0 33.0=1/3 %41.42 %55.74 %13.82 2102
 553.0 33.0=1/3 %89.32 %73.44 %36.13 3102




 743.0 33.0=1/3 %39.62 %89.24 %70.03 4102
 833.0 33.0=1/3 %54.82 %24.83 %21.33 5102
 733.0 33.0=1/3 %33.82 %97.43 %78.63 6102
 .)6-4ل رقم(جدو والجدول رقم )4-4جدول رقم( والجدول رقم )2-4جدول رقم( عداد الطالبة بالاعتماد على معطيات الجدول رقماالمصدر: من 
تحديد لالهاتف النقال في الجزائر  خدمة الحصة السوقية ومعامل التركز في صناعة ويمكن عرض تطور 




 جزائرالهاتف النقال في ال خدمة التركز في صناعة): تطور الحصة السوقية ومعامل 8-4شكل رقم (ال
 
 )33-4معطيات الجدول رقم ( عداد الطالبة بالاعتماد على:امن  المصدر:  
     أعلاه يتبين أن مؤشر مقلوب عدد المؤسسات يبين وجود تركيز كبير والمنحنى البياني  الجدول من خلال  
الاحتكار التام في الصناعة، وقد انخفضت درجة التركيز سنة ) وهو يدل على وجود 1002/8991في الفترة (
 4002يدل على وجود الاحتكار الثنائي، وكذلك باقي السنوات بداية من سنة  وهو ما 5.0إلى  2002
يعبر  وهو مايدل على وجود احتكار القلة في الصناعة، لكن هذا المؤشر لا 33.0انخفضت درجة التركيز إلى 
على عدد المؤسسات في الصناعة، أما مؤشر هيرشمان وهيرفندال  لاعتمادهز الصناعة على ترك بشكل دقيق
) وهو يدل على 1002/8991هو الأنسب  في تحليل التركيز في الصناعة، فهو يبين وجود تركيز في الفترة (



















وهي قيم  733.0و 255.0تراوحت درجة التركيز بين  3002وجود احتكار ثنائي في الصناعة، أما بعد سنة 
 تدل على وجود احتكار القلة في الصناعة.
ن لمتعامليارتفاع الحصص السوقية لفي مرحلة احتكار القلة يعود إلى  إن انخفاض درجة تركز الصناعة  
وض ع عر، وذلك بتنواب المتعامل جيزي القائد والمسيطر في الصناعةالآخرين موبيليس وأوريدو على حس
لمؤسسة ، حيث كلما انخفضت الحصة السوقية ل G4و G3دخال تقنيات تكنولوجية حديثة وتقديم خدمات او
ها ن بعضمالمسيطرة لصالح المتعاملين الآخرين اقتربت الحصص السوقية للمؤسسات القائمة في الصناعة 
ل في الجدو G4و G3 و  MSGعاملة في الصناعة في خدمة للمؤسسات ال الحصص السوقية، وتظهر البعض
 :الآتي
في خدمة الهاتف النقال                      في صناعة ): الحصة السوقية للمؤسسات العاملة43-4جدول رقم (
 G4و، G3و،MSG خدمة





































                      .15p,4102 ,leunna troppaR .TPRA  . 6102مرصد الهاتفية النقالة لسنة  :عداد الطالبة بالاعتماد علىاالمصدر: من 
                          .24-14 pp,5102 ,leunna troppaR .TPRA
أتي توبعدها  MSGمن الجدول أعلاه يظهر بأن مؤسسة جيزي تحتل موقع الريادة في الحصة السوقية   
،  ٪27.17بة بنس 3102تحتل أوريدو موقع الريادة في سنة  G3موبيليس ثم أوريدو، أما في الحصة السوقية 
ي الجزء تحتل جيز 6102سنة وبعدها تحقق نسب متقاربة مع مؤسسة موبيليس ثم تليها جيزي، إلا أنه في 
نسبة  G4وفي  ٪65.92نسبة  G3، وفي خدمة ٪13.04بنسبة  MSGمن الحصة السوقية في الأكبر 
ي ف   ، أما ٪41.14 نسبة G3، وفي خدمة ٪47.03بنسبة  MSG، وتليها موبيليس بحصة سوقية في ٪72.84
نسبة  G3، وفي خدمة ٪59.82بنسبة MSGبحصة سوقية في  ، وبعدها أوريدو٪95.84نسبة  G4خدمة 
 ٪80.3نسبة  G4، أما في خدمة ٪03.92
 للصناعة الوافدين الجددتهديد  ثانيا:




 إن الوافدين المحتملين يشكلون في الحالة الفعلية لدخولهم ضغطا حقيقيا ينعكس على الصناعة وأدائها، حيث  
صدار الرخص االهاتف النقال بالجزائر وبقرار الدولة في  خدمة صناعةيرتبط دخول المنافسين جدد إلى 
صدار الرخصة الجديدة المتعلقة بالهاتف لا والاتصالإذ تتهيأ وزارة البريد وتكنولوجيات الإعلام  الجديدة،
إذ لا يتمكن متعامل محتمل من  1،الصناعةوهذا ما يشكل حواجز قانونية للدخول إلى  النقال من الجيل الثالث،
، فبعد إجراء دراسات للسوق والاتصالعلام لاالدخول دون قرار من وزارة البريد والتكنولوجيات ا
علان عن مناقصة عامة وفق لاالسلكية واللاسلكية با واحتياجاته، وتفويض سلطة الضبط البريد والمواصلات
والآجال  الاستثمارجم للمؤسسة التي تقدم أفضل العروض من ناحية ح الاستغلالشروط محددة وتقديم رخصة 
 ، فالوافدين المحتمل دخولهم إلى الصناعة فهم كالآتي:وغيرها من الشروط
ضها : المؤسسات التي قدمت عرو MSGعروض مناقصة منح الرخصة الثالثة للهاتف النقال لمعيار  -
ائقا أمام لولا تقدم أوريدو بالمبلغ المسدد الذي يشكل ع MSGللحصول على الرخصة الثالثة بمعيار 
اقصة ئج مندخول المتعاملين الآخرين المحتمل دخولهم في حالة الرخصة الرابعة، وهي مرتبة حسب نتا
 منح الرخصة الثالثة في الجدول الموالي:
 MSGالمؤسسات المحتمل دخولها لمناقصة الرخصة الرابعة لمعيار  ):53-4جدول رقم (
 البلد المؤسسة الترتيب
 تركيا lekcruT  10
 جنوب افريقيا NTM 20
 لبنان gnidloh tsevnI 30
 فرنسا egnarO 40
 اسبانيا seliboM acinofeléT 50
 المغرب اتصالات المغرب 60
 هولندا ralullec ISM 70
 ألمانيا ehctueD tnemetsevnI 80
 الكويت mocélét CTM 90
  .70P,3002,MSG emron ed ecnecil°3 al ed sussecorp el rus laniF troppaR ,TPRA: ecruoS
لى تناسب المثلى فهذه الأخيرة تبنى ع لاختياراتيعطي مجال  ذلك ما ،ونظرا لتنوع جنسيات المؤسسات 
 تثمار.واتفاقية الاس دارية لهذه المؤسسات مع شروط الحصول على الرخصة ودفتر الشروطلاالوثائق ا
تف :إن المؤسسات الثلاثة القائمة في صناعة الها G4و G3في خدمة عروض مناقصة منح الرخصة  -
من  رابع دمات الجيل الثالث والجيل العلى رخص لتقديم خ ، تحصلت MSGالنقال تقدم خدمات من نوع 
، وقد قدمت مؤسسات أجنبية بطلبات الترخيص لدخول هذه الصناعة في TPRAطرف سلطة الضبط 
تم  ف كامل، ومن الشركات العالمية التي أعلنت رسميا رغبتها في شراء الرخصة بناء على ملG3خدمة 
اراتية، ت الإماتصالاو فودافون البريطانية،واعه لدى سلطة الضبط، منها: فرونس تيليكوم الفرنسية، ايد
 ا الإسبانية.تيليفونيكو
جيل لوجيا التكنو متعاملي الهاتف النقال غير الحاليين: تشمل كل المتعاملين الذين يمكن أن يستثمروا في -
 الثالث والجيل الرابع.
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     تثمارهم ية اسمكانلامتعاملي المهاتفة عبر الثابت السلكي واللاسلكي والمهاتفة عبر الأنترنيت: وذلك  -
 ستراتيجية للتنويع غير المترابط في إطار التكامل الأفقي.افي مجال الهاتف النقال ك
 الهاتف النقال: خدمة صناعة إلىعوائق الدخول  
            الهاتف النقال، فهي منذ البداية أثرت  خدمة عوائق الدخول بعدة أشكال على صناعةلقد أثرت  -
الاحتكار التام إلى احتكار القلة، كما على طبيعة المنافسة فيه كونها تحدد عدد المنافسين لذلك انتقل من 
من جهة ومن نوعيتهم على أساس أن اختيارهم تم  أنها أثرت على شدة المنافسة من ناحية عدد المنافسين
في                اعتمدت المؤسسات القائمة و ،1بموجب مناقصة دولية وهم أصحاب الأفضلية فيها
في الدخول إلى الصناعة، الدخول لمنع المؤسسات الراغبة مواجهة المنافسين على مختلف عوائق 
 وتتمثل في:
 نجد منها: العوائق الاقتصادية: -
     عالية ءة والف: تعمل مؤسسات القطاع ضمن المستويات الدنيا للتكاليف لتحقيق الكفا اقتصاديات الحجم  -
سعار الانخفاض تدريجي في أويرجع ذلك إلى  في تقديم عروضها بشكل عام تتميز بوفورات الحجم،
 كلما ازداد عدد الخطوط. المكالمات
ددهم عإذ كلما زاد  هنا حجم السوق يتحدد على أساس عدد المتعاملين في السوق، اتساع السوق : -
       اضها الانخفاض بحكم انخف الأسعار إلىوتشابهت منتجاتهم زادت الحروب السعرية بينهم واتجهت 
 ذا ما يقف عائقا أمام تهديد دخول متعامل محتمل.ه عن مستوى التكاليف،
   ات) ض (الخدميوجه للمؤسسة التي تقدم أفضل العرو للاستثمارإن منح الرخصة  الاستثمارات الكبيرة :  -
ن دفاتر أكما  سنة، 51وتكون مدة هذه الرخص  من ناحية حجم الاستثمار والآجال وغيرها من الشروط،
 تضمن أيضا تحديد الآجال التي يسمح فيها بدخول متعامل جديدالشروط للحصول على الرخص ت
 .الضخمة التي يتطلبها دخول متعامل جديد  للاستثماراتنظرا  للصناعة،
 ل منهمك تباعابتختلف طريقة توزيع المنتجات بين المتنافسين في قطاع الهاتف النقال  التوزيع : -
 ألف51ن حيث تمتلك جيزي أكثر م ولاء الزبائن،ستراتيجية التوزيع المباشر وغير المباشر لكسب ا
عة لها لات التابأما موبيليس تعتمد على الوكا مركزا للخدمات ووكالات تجارية تابعة لها، 07نقطة بيع و
أن  إلا آلاف نقطة بيع،01الموزعة عبر الوطن ووساطة الموزعين في توزيع منتجاتها على أكثر من 
كالات شراف عليها موزعين وطنيين وولانقطة بيع يقوم با 0065 نجمة توزع منتجاتها في أكثر من
 التجارية التابعة لها.
هي أهم الحواجز تؤثر مباشرة على المنافسة في الصناعة من خلال تحديدها لهيكلها،  العوائق القانونية : -
فهي تحدد عدد المنافسين وتوقيت دخولهم، وهي التي تضبط حركاتهم داخل الصناعة التي ، وحتى شدتها
الخروج، لأنه ليس من حق أي  عوائقتعتمد بالأساس على ضمان المنافسة المشروعة، وتحدد أيضا 
الترخيص في  العوائق القانونية تتمثلو، 2متعامل الخروج إلا في ظل الحصول على الموافقة القانونية
     استيفاء دفتر شروط الأعباء وفي حالة عدم احترام المتعامل المستفيد من الرخصة للشروط المدونة و
السلكية واللاسلكية بالامتثال للشروط المحددة في هذه  للاتصالاتفي دفتر الشروط تعذره سلطة الضبط 
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روط الرخصة فإنه يتم عذار ولا لشلاوفي حالة عدم الامتثال المتعامل ل  يوما، 03الرخصة في أجل 
 تسليط إحدى العقوبتين :
ؤقت لهذه الرخصة المأما التعليق يوما،  )03التعليق الكلي أو الجزئي لهذه الرخصة لمدة أقصاها ثلاثين (
عامل ثال المتوفي حالة عدم امت،  لمدة تتراوح بين شهر إلى ثلاثة أشهر أو تخفيض مدتها في حدود سنة
 يمكن أن يتخذ ضده قرار سحب نهائي للرخصة.عند انقضاء هذه الآجال 
سياسات تنافسية في إطار قوانين وتشريعات بما يتلاءم مع خصوصية  بانتهاجتقوم  TPRAفسلطة الضبط 
في الصناعة،   تسمح بضمان وتشجيع المنافسة بين المؤسسات العاملة الهاتف النقال التي  خدمة صناعة
تحديد مختلف الإجراءات والشروط في العديد من المواضيع، كشراف لابالمتابعة وا TPRAحيث تقوم 
، وتقديم توصيات حول منح أو تجديد أو تعليق أو الاختياراللازمة للمناقصات وتحديد معايير وآليات 
ومساهمتها أيضا في تحديد مبالغ المساهمات في تساهم في المفاوضات الدولية،  كذلكسحب رخص، 
 1امة.تمويل التزامات الخدمة الع
 ثالثا :القوة التفاوضية للموردين
والألماني  NOSSCIREوالسويدي  LETACLAالهاتف النقال في المورد الفرنسي  صناعةيتمثل موردو    
وتظهر قوة هؤلاء الموردين  2،IGOLONCET IEWAUH DTLو ETZوالموردين الصينين  ،SNEMEIS
 :في
التي تسمح للمتعاملين امتلاك وسائل  الاتصاليقدم هذا المورد الحلول الخاصة بطرق  :LETACLA المورد -
    ، حقق 5002مليار أورو سنة  1.31دولة محققا  031يتواجد في و ،)ةصور نقل المعطيات الرقمية (صوت،
 3.وهو أساسا يعتبر من موردي جيزي مليون أورو كقيمة لربع صادراته، 5.2قيمة  في الجزائر ما
من خلال  نجاحا معتبرا لموبيليس وهو يعتبر المورد الأكثر انتشارا في الجزائر حقق :NOSSCIRE المورد -
كما  محطة، ثلاث آلاف 4002سنة  وقد بلغ عدد محطاتها ،4002تحسين جودة تغطية شبكتها، ابتداء من سنة 
دولة في مجال نقل  041 معيتعامل  ،4 تصال وبالتكنولوجيا المتطورةمدها بالحلول الخاصة بتجهيزات الاي
 .، ويجهز بالإضافة إلى موبيليس أوريدو, MSG  STMU  ،   RPGتكنولوجيا 
يتعامل هذا المورد في شبكات الهاتف الثابت والنقال ويعمل في مجال تنصيب  :SNEMEIS المورد 
 5 .ن جيزي وأوريدومع كل م ويتعامل المحطات القاعدية،
                                                             
، المحدد للقواعد العامة المتعلقة بالبريد والمواصلات السلكية واللاسلكية، الجريدة 3002/80/50، المؤرخ في 0002/30من القانون  31المادة   1
 .8، ص0002/80/60الصادرة في  84الرسمية للجمهورية الجزائرية، العدد 
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حيث يمد  تصالات،بالشبكات الحديثة لتكنولوجيا الا أكبر موردي العالميعتبر : IEWAUHالمورد -
الخدمات والحلول الجديدة الملائمة لحاجاتها والتي تضمن تزايد في عدد زبائنها وبالمنتجات  موبيليس
 002تجاوزت قيمة مشاريعه بالجزائر  ،دولة  001على المدى الطويل، وهو بذلك يتواجد بأكثر من 
 1يسعى بدوره جاهدا للتموقع في السوق الجزائري.  ETZ، والمجهزمليون دولار
         ي خطرأ تشكل ويمكن القول بأن قوة الموردين على المساومة في قطاع الهاتف النقال بالجزائر لا 
ءاتهم كفا ،على المتعاملين نتيجة قلة عدد هؤلاء المتعاملون واعتبارهم كشركاء بحكم نقلهم لمعارفهم
 وخبراتهم للمتعاملين.
 القوة التفاوضية للمشترين رابعا:
لى آخر ن متعامل إنتقال مفبالرغم من سهولة عملية الا ، رء في قطاع الهاتف النقال بالجزائيتنوع العملا    
لوا لن يشك إلا أن زبائن سوق الهاتف النقال بالجزائر النسبي في أسعار شراء الخطوط، الانخفاضنتيجة 
               م ضطلاعهوا والاستهلاكوتزايد معدلات الطلب  ،المتعاملين نتيجة ارتفاع معدل نمو الصناعة خطرا على
رة ثو مئلاتإذ يتطلع هؤلاء إلى خدمات أكثر تطورا  المجرد، الاتصالإلى الحصول على خدمات تفوق خدمة 
إلى  لل متعام، يطمح كالسوقيةصصهم حغرض الحفاظ على بلذلك و المعلوماتية السائدة في أنحاء دول العالم،
 وزيادة كسب الحصص لضمان ولائهم G4ورخصة الجيل الرابع  G3 الحصول على رخصة الجيل الثالث
سة منافظروف كان نتيجة ل بالانخفاضأن أخذ أسعار الحصول على الخطوط الهاتفية النقالة  كما ،السوقية 
ة يلة ضئيلت البدبحكم كون نسبة تحولهم إلى المنتجا وليس نتيجة لقوة الزبائن على المساومة، احتكار القلة
 رغم انخفاض تكاليف التبديل.
 البديلة الخدماتتهديد  خامسا:
يل نتج البدقدرة الم فباختلاتختلف  فهيشكل تهديدا لها، تإن خدمة الهاتف النقال تتأثر بمختلف البدائل التي    
  يلي: شباع حاجة الاتصال، ومن هذه البدائل مااعلى 
د ارنة بعدمق بنسب ضئيلة تزايد عدد مشتركيه فقديعتبر الهاتف الثابت كمنتج بديل  الثابت:الهاتف  -
الهاتف  خدماتلذلك ما يعني خدمات الهاتف الثابت تشكل تهديدا ضعيفا بالنسبة  ،مشتركي الهاتف النقال
 اد الطلبزتى ولو حال كمنتج بديل الهاتف الثابت بعيدا كل البعد عن حل مكان الهاتف النق ويبقى النقال، 
 .  LSDAعلى تقنية
، رقم المتصل ، إظهارإخفاء الرقم أثناء الاتصال :مجموعة من الخدمات منهايوفر الهاتف الثابت لمستخدميه  
 2 الاتصال. تحويل، الصوتية ، الرسائلالمنبه الأوتوماتيكي، المفصلة الفاتورة
 في الجدول الآتي: والثابتويمكن مقارنة عدد مشتركي الهاتف النقال 
 مليون مشترك :لوحدةا            في الجزائر مقارنة عدد مشتركي الهاتف الثابت والنقال):63-4جدول رقم (
 








 68.4 31.59 58.1 90.0 67.1 0002
 50.5 49.49 89.1 01.0 88.1 1002
 57.81 52.18 04.2 54.0 59.1 2002
 30.14 69.85 625.3 744.1 970.2 3002
 52.66 47.33 963.7 288.4 784.2 4002
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 51.48 48.51 332.61 166.31 275.2 5002
 80.88 19.11 938.32 899.02 148.2 6002
 89.98 10.01 136.03 365.72 860.3 7002
 08.98 91.01 101.03 130.72 960.3 8002
 07.29 92.7 603.53 037.23 675.2 9002
 18.19 81.8 307.53 087.23 329.2 0102
 90.29 09.7 576.83 616.53 950.3 1102
 70.29 29.7 957.04 825.73 132.3 2102
 66.29 33.7 967.24 036.93 931.3 3102
 23.39 76.6 793.64 892.34 990.3 4102
 79.29 20.7 594.64 822.34 862.3 5102
 zd.ptra.wwwعداد الطالبة بالاعتماد على: االمصدر: من 
ر لة الاحتكاارتفع في مرح في تزايد مستمر متباطئ كي الهاتف الثابتعدد مشترمن الجدول نلاحظ بأن     
الات ف اتصالثنائي مقارنة بعدد مشتركي الهاتف النقال، حيث كانت خدمات الهاتف الثابت محتكرة من طر
 ،الثابت فالهات بعد دخول جيزي وأوريد ارتفع عدد مشتركي الهاتف النقال مقارنة بعدد مشتركي الجزائر، أما
 طوراتوذلك يعود إلى الت لمرات مقابل الهاتف الثابت،حيث تضاعف استخدام الهاتف النقال عشرات ا
 .للأفراد اتجاه خدمات الهاتف النقال الاستهلاكيةوالتغيرات الحاصلة في الأنماط 
 الثابت. لهاتفتف النقال ومشتركي اوالشكل البياني الموالي يوضح بشكل دقيق مقارنة بين عدد مشتركي الها
 تف النقال ومشتركي الهاتف الثابتمشتركي الهامقارنة عدد ): 9-4شكل رقم (ال
 )63-4معطيات الجدول رقم ( عداد الطالبة بالاعتماد على:امن  المصدر:  
   ل،تهي شبكات للمواصلات السلكية واللاسلكية عبر السا : TASVل عبر شبكات تعبر السا الاتصال -
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، ويتمثل 4002ذا المجال المنافسة منذ سنة وقد فتح ه اللاسلكي مع السواتل ومراقبة النفاذ إليها،
 المتعاملون فيه في :
           TASVتحصلت على رخصة  فهي شركة تابعة لموناكو تيليكوم، : eireglA anoviDديفونا الجزائر 
 . 4002 /11/ 82وراسكوم تيليكوم الجزائر تحصلت على الرخصة في ، وأ4002/20/ 52في 
       لذلك  ،الوطنيةوأغلبهم من البنوك و الشركات الأجنبية  يتعامل هذا المتعامل و سابقه مع الاحترافيين،   
   موبيليسو المتعامل الثالث في هذا البديل تهديدا حقيقيا للهاتف النقال  TASVيشكل الاتصال عبر شبكة  لا
 1التسوية. على سبيلمنحت لـها الرخصة 
 تلفة عن شبكات الهاتف المحمول نظراو هي مخ :SCPMGالساتل العام للمكالمات الشخصية على النقال 
، عبارة عن نظام للمكالمات G4 و 3Gو MSGمثل   تخضع لنظام الرخـصولاختلاف التكنولوجيا المستعملة، 
يمكـنه أن يقدم للمشتركين خدمات  ترتكز على سواتل متحركة أو ثابتة المدار، دولية،و قليميةاو  غطية محليةبت
         ويتنافس ثلاث متعاملين  نقل المعطيات،و الرسائل،و كخدمات الفاكس، عديدة خلاف عملية الاتصال،
 SCPMG قوة الجزائر والثريا ساتيليت الإماراتية، والفرنسية للإتصالات، وتبقىهم: اتصالات SCPMG ل
 2.بفئة الدخول المرتفعة رتباطهالا ما،محدودة نوعا 
شبكة الأنترنيت ما يزال ضعيفا عدد المشتركين في ، إلا أن تحرير قطاع الاتصالات رغم : الأنترنيت -
أسعار الاتصالات الهاتفية،  لارتفاعمقارنة بالتطورات الحاصلة عالميا في مجال الأنترنيت، وذلك 
وتعني هذه التقنية  علام الآلي، وخضوع الأنترنيت للقطاع العام،لاإلى ارتفاع تجهيزات ا       ضافة ا
، ويتم انتقال الصوت فيها على شكل الصوت عبر الانترنيتعن طريق انتقال  الهاتفيةإجراء المكالمات 
وانطلاقا من ماي  ،ميغا 2كيلو بايت / ثا وقد تصل إلى  215من المعطيات بسرعة               حزم 
وتشير الإحصائيات أن  ستثمار في الأنترنيت،لالنظام الرخص تشجيع لأصبح هذا المجال يخضع  4002
لكن في ماي  ،5002مليون شخص حتى نهاية سنة  9.1الجزائر بلغ  في مجموع مشتركي الأنترنيت
إلى  الاشتراكعلام والاتصال خفض سعر لامن وزارة البريد وتكنولوجيات ا        بقرار  8002
وفي سنة  النصف لدى أكبر شركات التزود بالأنترنيت التابعة لدولة الجزائر وهي اتصالات الجزائر،
 ،3من عدد السكان 5.21مشترك أي ما يقدر بحوالي  3723234حوالي  وصل عدد المشتركين 0102
أن عدد المشتركين في  TPRAوقد كشفت سلطة الضبط للبريد والمواصلات السلكية واللاسلكية  
 03ملايين مشترك إلى غاية  01الأنترنيت في الجزائر تضاعف أربع مرات خلال سنة واحدة بحوالي 
 3416189إلى  3102مشترك في سنة  8339332حيث ارتفع عدد المشتركين من  4102نوفمبر 
في  ٪58.42إلى  3102في سنة  ٪40.6، وارتفعت نسبة تغطية الأنترنيت من 4102مشترك في سنة 
في الجزائر لحصول السنوات الأخيرة ويعود ارتفاع عدد مشتركي الأنترنيت في  4،4102نوفمبر  13
                                                             
  طالب مريم، مرجع سابق، ص371.1 
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وخدمة  G3 على رخص تقديم خدمة الجيل الثالثفي صناعة الهاتف النقال          لتي تنشط المؤسسات ا
ويمكن توضيح عدد المشتركين  التي تتميز بتكنولوجيا عالية وتدفق سريع للمعلومات، G4الجيل الرابع 
 :الآتيفي الجدول  في السنوات الأخيرة في الأنترنيت
 عدد مشتركي الأنترنيت): 73-4جدول رقم (
 5102عدد المشتركين  4102عدد المشتركين  3102عدد المشتركين  مشتركو الأنترنيت
 2948381 3720151 8687921 (شبكة ثابتة) LSDA
 19170261 5091328 0078301 الأنترنيت وشبكة النقال
 082324 20417 - G4التدفق العالي للثابت 
 8002 1202 0922 XAMIW
 026 245 084 TASV
 19517481 3416189 8339332 مشتركي الأنترنيتمجموع 
 كثافة الأنترنيت(نفاذ الأنترنيت المقدم
 )  ٪للسكان
 ٪27.54 ٪58.42 ٪40.6
 .7102/80/20 el eétlusnoc egap,zd.tpra.www : ecruoS        
لأنترنيت مات اكانت خد G4والجيل الرابع  G3الحصول على رخص الجيل الثالث  الملاحظ من الجدول قبل  
        لثالث لكن مع أول انطلاق لهذه المؤسسات في تقديم الأنترنيت والجيل ا،  LSDAتسيطر عليها خدمات
قت لتي حقترنيت الهاتف النقال هي المسيطرة واأصبحت أن 4102في سنة  والجيل الرابع  3102في ديسمبر
ثل ويم 5102مشترك في سنة  19170261والذي يقدر ب نجاحا باهرا في كسب عدد كبير من المشتركين
 من السكان. ٪64حوالي 
ي الوقت لنقال فاويمكن القول أن الخدمات البديلة المذكورة سابقا لا تشكل تهديدا كبيرا لخدمات الهاتف   
 ال بكلمحدودا مقارنة بمشتركي خدمات الهاتف النقالحالي، وهو ما يعكسه عدد المشتركين الذي يظل 
 اولوجيأنواعها، وكون كل متعامل أتاح للمشتركين إمكانية الولوج في شبكة الأنترنيت من خلال تكن
 . G4،G3 ،  STMU،SRPG
 سادسا: ضبط الصناعة
وهو الحق الذي يكفله تمثل القوة السادسة تدخل الدولة من خلال سلطة الضبط بحكم أنها الضابط والمنظم    
علام والاتصال والغرض من تنظيم لاوتكنولوجيات ا القانون، وكذلك الوزارة الوصية أي وزارة البريد
الصناعة هو حصر التأثيرات، فسلطة الضبط مخولة لتحديد طبيعة المنافسة بتحديد مدى قابلية الصناعة 
ي يتم على أساسها اختيار المنافسين وتحديد مجال منافسين جدد، كما أنها تقر شروط المناقصات الت لاستيعاب
نشاط المنافسة، وذلك لأن القوانين التي وضعتها سلطة الضبط التي تلزم المنافسين في الصناعة على توسيع 




 G2شرافها على التكنولوجيا المعتمدة بالإنتقال من الجيل الثاني اشبكات نشاطهم وفق رزنامة زمنية محددة، و
 1.G4 ثم الجيل الرابع G3 الثإلى الجيل الث
 ضرما يفمتنشط في سوق شديد التغير ومحتدم المنافسة،  الهاتف النقال خدمة مؤسسات صناعة وبما أن  
ذلك  ل، وأصبحلتحليعليها مجموعة من التحديات التي يجب مواجهتها، ولا يتأتى ذلك إلا بالمتابعة والدراسة وا
لقوة ايد نقاط ل لتحدالهاتف النقا خدمة على استخدام نموذج القوى التنافسية لبورتر في صناعة بالاعتمادممكنا 
ملائمة جية اللتطبيق الخيارات الاستراتيوالضعف التي تواجه كل مؤسسة من المؤسسات العاملة في الصناعة 






















                قال الهاتف الن خدمة الاستراتيجي للمؤسسات العاملة في صناعةالسلوك  :الرابعالمبحث 
 في الجزائر
                                                             
 -مساهمة لتحديد التأثيرات على قطاع الهاتف المحمول في الجزائر -الدولة بين المنظم والمنافس في القطاعبن بريكة عبد الوهاب، حبة نجوى،   1
  .8، ص88ص، 4102، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بسكرة، الجزائر، جوان 51مجلة أبحاث   اقتصادية وادارية، العدد 




لى إ   تسعى  ةفي الصناع الهاتف النقال في الجزائر منافسة احتكار القلة، فكل مؤسسة خدمة تشهد صناعة   
         ي قوي لتحقيق مركز تنافسومتنوعة ومتعددة لمواجهة المنافسين  تطبيق خيارات استراتيجية تنافسية
سر تي تفالتنافسية المعتمدة من طرف مؤسسات الصناعة ال في السوق، وسنتطرق إلى أهم الاستراتيجيات
 وتحسين مستوى الأداء. تحركاتهم التنافسية لمواجهة حدة المنافسة
 المطلب الأول: استراتيجية موبيليس
       ستقل، وهذامخراج موبيليس في فرع ا، وهو استراتيجية مهمةاعتمدت مؤسسة موبيليس استجابة للمنافسة    
 تجاه هذافضل اأما حقق لها القدرة على التركيز في الهاتف النقال، وتوجيه كافة مواردها وكفاءاتها بشكل 
إلى  4002ة لت من مليون مشترك في سنالسوق، وهذا ما جعلها تحقق إنجازا كبيرا في ظرف سنة واحدة انتق
         تبر كلا ، فهي تطلع إلى تمييز منتوجاتها عما يقدمه منافسيها، إذ تع5002ملايين مشترك في سنة  50
يها ح لمشتركيث تتيحالسمات الأساسية لتفوقها،  والابتكار، الجودة والعروض الترقوية الحديثة من التكنولوجيا
  رسال.لاوا الاستقبالخدمات ذات تكنولوجيا متطورة تضمن لهم جودة في 
 يجية التنافسية العامةأولا: الاسترات
لكسب مكانة  اعتمدت مؤسسة موبيليس استراتيجية التمييز السعرياستراتيجية التمييز السعري:  -1
تباع نظام التسعيرة اتمثلت هذه الاستراتيجية في تخفيض أسعار المكالمات وتنافسية قوية في السوق، 
الأنترنيت عبر الهاتف الموحدة اتجاه كل الشبكات وتمييز منتوجها، واقترحت عدة خدمات كخدمتي 
" الذي يعتبر منتوج فريد تميزت به، وكذلك  etsop-ibom"، خدمة " + ibomتحت اسم"  SMM/SPG
خدمات متميزة في هذا المجال، كما تميزت أيضا بعرضها  بتقديمقامت  G4و G3مع انطلاق خدمات 
رقم أو رقمين من شبكة موبيليس حسب الدفع الجزافي  باختيارالذي يسمح  tiafrof 1660الخاص 
ما مكنها  المتعاقد عليه بالاتصال المجاني، فهي تعمل على تحسين الخدمة المقدمة والتوسع فيها، وهو 
مشترك  68031751بتحقيق  6102في سنة  المسبقالدفع  ةالمرتبة الأولى في صيغ من احتلال
، فمثلا يمكن توضيح التمييز مشترك 78938611ثم أوريدو  ،مشترك 46262051وتليها جيزي 
التمييز  )، حيث أن21-4( رقمفي الجدول حسب الاشتراك الأولي  موبيكنترولالسعري في عرض 
للمشترك  وهذا العرض يسمح أيضا ،السعري يظهر على أساس اختلاف الاشتراك الأولي الشهري
 1بطاقات الدفع المسبق، باستخدامعادة تعبئة الرصيد ابمراقبة رصيده دون انتظار الفاتورة، ويمكن 
حيث تسعى موبيليس إلى كسب مختلف شرائح المشتركين كل حسب إمكانياته، أي تحقيق استراتيجية 
 التمييز.  
اهتمت موبيليس بتقديم خدمات ذات تكلفة منخفضة مع تكثيف عرضها  استراتيجية تخفيض التكاليف: -2
قوي في السوق  لهدف الزيادة في عدد المشتركين واحتلال مركز تنافسيلمختلف القطاعات السوقية 
وبما أن المنافسة في صناعة الهاتف النقال تطورت عن كونها متعلقة بالتكاليف والأسعار  2الوطنية،
مختلف المتعاملين متقاربة، إلا أن السيطرة على التكاليف تبقى مطلوبة بدخول أن أسعار  باعتبار
                                                             
مذكرة  -دراسة حالة  مؤسسة اتصالات الجزائر للهاتف النقال موبيليس–واقع وأهمية الاعلان في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية كوسة ليلى،   1
 .202، ص8002/7002مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجيستير في العلوم التجارية، جامعة قسنطينة، الجزائر،
 .612جع سابق، صأحمد بلالي، مر  2




المنتجات الجديدة والتطور المستمر لمنتجاتها الحالية، لأن أي تغيير أو تطوير يستلزم ضبط التكاليف 
التام لسوق الهاتف النقال الجزائري،  الانفتاحوالتحكم فيها بصورة أفضل من المنافسين خاصة بعد 
جدد لهم تجربة  وانطلاق استغلال رخصة الجيل الثالث والجيل الرابع، وكذلك احتمال دخول منافسين
 1.ووزن ثقيل على الساحة الدولية
بعد انفصال موبيليس عن المؤسسة الأم اتصالات الجزائر وخروجها كفرع  :استراتيجية التركيز -3
مستقل بحد ذاته، حيث حققت هذه الاستراتيجية القدرة على التركيز على سوق معين وتوجيه كافة 
أنشتطتها ومواردها وكفاءاتها بشكل أفضل اتجاه هذه السوق، وبالتالي القدرة على التحكم الجيد في 
في سنة  مليون مشترك 671.1غضون سنة واحدة تقفز من  ي، وهذا ما جعلها فاكلهامكانياتها وهيا
وتهدف موبيليس من تطبيق  ،25002في سنة  مليون مشترك 709.4مليون مشترك إلى  4002
إلى تقسيم السوق إلى قطاعات سوقية وفق خصائص معينة وخدمة كل قطاع  استراتيجية التركيز
واعتمادها تكنولوجيا تساعد على تقديم خدمات متنوعة تلائم احتياجات عروض مناسبة، سوقي ب
وتركز موبيليس في تقديم خدماتها على عروض موجهة للأفراد  ،3الزبائن في قطاعات سوقية مختلفة
وفق تكنولوجيا حديثة الجيل  بتكاليف منخفضة وتحقيق التمييز فيهاوعروض موجهة للمؤسسات 
، فالعروض الموجهة للأفراد تتضمن وتسهيل استخدام الأنترنيت بشكل واسعالثالث والجيل الرابع، 
وعروض الدفع ، otsoG قوسطو ، etrac silibomموبيليس كارت  كعرض عروض الدفع المسبق
الموجهة عروض ال، وtiafrofالعرض الجزافي و ،eitnedisérقامي لاالعرض امثلا  المؤجل
عرض موبيليس كارت ، وكمثال توضيحي lennoisseforp ruop ettolf الأسطول للمؤسسات كعرض
بدون دفع اشتراك شهري، وتختلف بطاقات  نقال بتكاليف منخفضةيسمح بالحصول على خط هاتف 
ويتم وفقا لهذا العرض معرفة الرصيد المتبقي عند دج،  0002ودج،  0001ودج،  005التعبئة من 
وحدة نحو كل مجانيتان، صلاحية غير محدودة، تسعيرة مومكالمتان هاتفيتان نهاية كل مكالمة، 
موجهة لشرائح المجتمع تتوفر فيها ميزة تخفيض  من طرف موبيليس الشبكات، فكل العروض المقدمة
 .من الأنترنيت بشكل واسع  والاستفادة، وأسعار مناسبة، ومختلف التخفيضات، التكاليف
شكل بلمشترك المتكاملة والمزج بينها، والتي تتمحور حول إرضاء ااعتمدت موبيليس الاستراتيجيات عليه و
لمميزة ادمات ، وبطبيعة الحال فإن نجاح كل استراتيجية يسمح لها بتقديم تشكيلة من المنتجات والخأساسي
 .والقدرة على المنافسة نمو في السوقلبهدف البقاء وا
 ر الاستراتيجي التنافسيالخيا ثانيا:
من        الهاتف النقال تسودها منافسة احتكار القلة تساهم في تنويع الخدمات والعروض  خدمة صناعة إن  
طرف المؤسسات العاملة في الصناعة، وكل مؤسسة من هذه المؤسسات تعمل في بيئة تنافسية تمتاز بالتغير 
رات البيئة التنافسية، المستمر والمتسارع يفرض عليها إتباع خيارات استراتيجية تنافسية لمواجهة مختلف متغي
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فمؤسسة موبيليس انتهجت خيار استراتيجية التنويع في الخدمات التي تقدمها، ويمكن التطرق إلى واقع التنويع 
 في مؤسسة موبيليس بتحديد أسس وعوامل اعتماد هذه الاستراتيجية. 
اتيجية استر يليس علىمن أهم أسباب اعتماد مؤسسة موبالتنويع الأفقي في مؤسسة موبيليس:  استراتيجية -
 التنويع ما يلي:
على هذا  للانتشارتسعى المؤسسة إلى تغطية جيدة وفعالة، فقد أولت اهتماما بالغا شبكة التغطية:  -
    في أعقاب المناقصة المعلنة  STBمحطة  0002المستوى، وقد عكس ذلك توقيع اتفاقيات للتزود ب 
، وحسب ETZ te IEWUH"، والمجهزين الصينين NOSSCIRE"مع المجهز السويدي 4002في أوت 
فإن تجهيزات الاتصالات المملوكة من طرف مؤسسة موبيليس وصلت في شهر  TPRAسلطة الضبط 
     ، STMمركز تحويل  31، وCSBقاعدة مراقبة  391و STBمحطة ربط  0923إلى  6002أفريل 
فع عدد مراكز محطة في حين فقد ارت 4243إلى  STBوصل عدد المحطات  8002نهاية سنة ومع 
 2من: موبيليس تمكنت، و1مركز 91التحويل إلى 
 . ٪7.69تغطية سكانية نسبتها  -
 .تجمعا مدروسا 542في  ٪001جودة التغطية  بلوغ -
 . ٪58تغطية محاور الطرق بنسبة  -
 3: تمتلك موبيليس تكنولوجيات حديثة تتمثل في:ةالتكنولوجيالموارد  -
 كيلوبايت في الثانية إلى جانب 051تمكن من نقل الأصوات والصور على شكل حزم من : SRPG -
 قدرتها على التمكين من الولوج في الأنترنيت وبعث واستقبال الرسائل متعددة الوسائط.
درته   شى وقالهاتف النقال في مواقع خاصة تتما باستخدام: تقنية تمكن من الولوج في الأنترنيت PAW -
 على استقبال الصور الصغيرة والسرعة النسبية.
 441من حيث السرعة، إذ يبلغ متوسط سرعتها من SRPG تفوق تقنية  SRPG -E: تدعى ب EGDE -
 كيلوبايت في الثانية. 612كيلوبايت إلى 
   عطياتالأصوات والصور والم بانتقالمح : خاصة بشبكة الهاتف الخلوي من الجيل الثالث، تسSTMU -
مرات سرعة  01و MSGمرة سرعة  002ميغابايت على شكل حزم تفوق سرعتها  5في قناة من 
 ما يتيح الولوج السريع في الأنترنيت. SRPG
سياسة التوزيع: تحرص موبيليس على تقديم منتجاتها في المكان المناسب للمستهلك، وفي الوقت  -
فهي تتبع سياستي التوزيع المباشر وغير المباشر، فضمن سياسة التوزيع المطلوب وبالكميات المناسبة، 
المباشر: يتم التعامل مباشرة بين الوكالة التجارية والمشتركين،، إذ تؤدي الوكالات الموزعة عبر الوطن 
مجموعة من الوظائف كتحصيل الفواتير، بيع الخطوط الهاتفية وبطاقات التعبئة، إرشاد المشتركين 
حيث تمتلك موبيليس ثماني مديريات عبر التراب الوطني وكل مديرية لها عدة  إلى شكاويهم، ماعوالاست
وكالات فرعية تابعة لها، وهي: المديرية العامة للوسط، المديرية الجهوية لورقلة، المديرية الجهوية 
للشلف، المديرية لقسنطينة، المديرية الجهوية لسطيف، المديرية الجهوية لعنابة، المديرية الجهوية 
                                                             
دراسة حالة مؤسسات الاتصال في الجزائر (موبيليس، جازي،  –دور نظام المعلومات التسويقية في اتخاذ القرارات التسويقية خالدي فراح،   1
 .991، ص4102/3102،أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوم التسيير، جامعة محمد خيضربسكرة، الجزائر، نجمة)
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أما سياسة التوزيع الغير المباشر: فتتطلب وساطة الموزعين ، الجهوية لوهران، المديرية الجهوية لبشار
موزعين تعتمد  8بين كل من الوكالة التجارية والمشتركين، وكما تمت الإشارة إليه تتعامل موبيليس مع 
  .1عآلاف نقطة بي 01على أكثر من  عليهم في توزيع منتجاتها
ENOHP ELIBOM  ,ENO IBCM ,MOCISI ,GNIR,MOC.K ,ENOHP EIGAM ,: 2وأهم الموزعين 
 .ENOHP AVONA ,ENO IBOM
علان في موبيليس نتيجة نسبة التغطية الجغرافية الواسعة في التلفزة، الراديو، لاسياسة الترويج: يحتل ا -
        الصحف والمجلات واللافتات والملصقات، وشبكة الأنترنيت، فالعلاقات العامة تحتل جزءا معتبرا 
   صورتها وتعزيز مكانتها في السوق قامت بتمويل العديدمن نشاط موبيليس الاتصالي، فلغرض تقوية 
 3من الأحداث والفعاليات والتظاهرات الثقافية.
 4ويظهر التنويع الأفقي المترابط في موبيليس في خصائص خدماتها المقدمة حيث:
لوجيا لتكنوتتميز خدمات المؤسسة بالترابط مع بعضها البعض من ناحية المواد الأولية المستعملة، ا -
 المستهلكين.المستخدمة، وحدة الشبكة، قنوات التوزيع وشرائح 
المؤسسة رة، وتتميز خدمات المؤسسة بالجودة العالية، فهي تستعمل المراقبة النوعية الدائمة والمستم -
كفاءة درة وعقدت اتفاقيات مع مجهزين عالميين لتحقيق تنافسية عالية بهدف دخول السوق العالمية بق
 عالية.
ه عند لأن ، ذلكعروض القديمة أو الجديدةخدمات المؤسسة تتواجد في مرحلة النمو، سواء الخدمات وال -
 يهعله، وعلان أو ترويج مكثف من أجل التعريف باضافة عرض جديد يعرفه المستهلك ولا يحتاج إلى ا
 عند إطلاق العرض الجديد في السوق من السهل اقتناؤه ومعرفته من طرف المستهلكين.
      ص تكنولوجية تميزها عن غيرهاتعتبر خدمات وعروض المؤسسة تنافسية، حيث تتوفر على خصائ -
 من حيث النوعية والمرونة في الأداء.
الية عوجيا حداثة التكنولوجيا والمعدات المستعملة في مجال الاتصالات اللاسلكية، حيث دخلت تكنول -
تصالات في ا وأساليب حديثة في الاتصالات، واستفادتها من خبرة العاملين الذين كانوا يعملون سابقا
 ئر.الجزا
 طبيعة نشاط المؤسسة جعلها قابلة للتجديد والتحسين المستمر مع تغير متطلبات السوق. -
و دخال خدمات وعروض جديدة أاتبني المؤسسة لأبحاث ودراسات تزودها بأفكار جديدة من أجل  -
 التحسين في الخدمات الحالية.
 المطلب الثاني: استراتيجية جيزي
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سود التي ت الشديدة ةالهاتف النقال في الجزائر بالرغم من المنافس تمكنت مؤسسة جيزي من قيادة سوق   
لفترة انغ" في بفضل الخبرة التي اكتسبتها من الشركة الأم الأولى" أوراسكوم تيليكوم هولديوذلك ، السوق
واق سي عدة أفشطتا الأولى وخبرة الشركة الأم الثانية" فيبلكوم أوبتيموم تيليكوم" الروسية حاليا، اللتان ن
                 باعتمادها يةتسعى للحفاظ على مكانتها في السوق الوطن فمؤسسة جيزيتصالات، لافي مجال ا       عالمية 
زة ت المتميخدماالعروض وال بتقديم وتقويته على استراتيجياتها التي تهدف إلى الحفاظ على مركزها التنافسي
 .تلك التي يقدمها منافسوها عن
 
 الاستراتيجية التنافسية العامةأولا: 
لقد عملت مؤسسة جيزي منذ بدء نشاطها على اعتماد استراتيجية التمييز، إذ  استراتيجية التمييز السعري:-1
      فكانت رائدة كانت في فترة بدأها مبادرة في هذا السوق من خلال عرض العديد من المنتجات والخدمات، 
في مجال الدفع المسبق الذي يتلاءم مع المستوى المعيشي للمجتمع الجزائري، وبهذا استحوذت على ذوي 
       الدخول المحدودة على عكس موبيليس قبل انفصالها، والتي كانت توجه منتجاتها لذوي الدخول المرتفعة 
 الاشتراكمكانيات ات سياسة تسهيل من خلال الدفع المؤجل، فجيزي منذ دخولها لصناعة الهاتف النقال انتهج
على اقتراح أسعار ملائمة تبعا  باستمرارر، ومن أجل تحقيق استراتيجية التمييز تعمل جيزي بالشراء المباش
ستراتيجية التمييز لاوكمثال توضيحي ، 1للفئات المستهدفة، وكذا عرض تشكيلة من خدمات ومنتجات متنوعة
 :الآتيالسعري يظهر في عرض جيزي كلاسيك كما هو مبين في الجدول 
 )cissalc yzzejd(كلاسيك  جازي تسعيرات): 83-4( جدول رقم
 جيزي كلاسيك البيان
 ممتاز مريح اقتصادي نوع العرض
 دج 0005 دج 0042 دج 0021 الاشتراك الشهري
 دقيقة 054 دقيقة 052 دقيقة 021 الدقائق المحتواة وطنيا
 دج/ د 5 دج/ د 5.5 دج/ د 6 سعر الدقيقة خارج المبلغ الجزافي داخل الشبكة
 دج/ د 9 دج/ د 9 دج/ د 9 نحو الشبكات الأخرى
 .7102/80/90 el eétlusnoc egap,psa.cissalc yzzejd/stiudorp/moc.eireglato.www : ecruoS
وهو  يظهر فيه التمييز السعري،) cissalc yzzejd(كلاسيك  جازيمن خلال الجدول نلاحظ بأن عرض   
حيث يقدم العرض بأسعار مختلفة حسب دخل المشترك، فالعرض  عرض مؤجل الدفع موجه للأفراد
المريح موجه لمشتركي الدخل المتوسط، أما العرض  الاقتصادي موجه لمشتركي الدخل المحدود، والعرض
 المتوسط موجه لمشتركي الدخل المرتفع.
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ن م      فة لقد اعتمدت جيزي استراتيجية تخفيض التكاليف في عروض مختل :تخفيض التكاليفاستراتيجية -2
 etrac yzzejdي كارت جازحيث يظهر في عرض أجل استهداف عدد أكبر من المشتركين مقارنة بالمنافسين، 
 دج، 001 تعبئةتكون فيه المكالمة خالية من الاشتراكات الشهرية، وبدون فاتورة، ويتم استخدام بطاقات ال
سعر وثا،  03دج/  99.3مع احتساب الرسوم، فسعر المكالمة في نفس الشبكة  دج0032دج، 0021دج،002
 sms، وسعر دج 5في نفس الشبكة  smsعر ثا، والرسائل النصية س 03دج /  94.4المكالمات إلى المنافسين 
 دج. 41نحو الخارج sms دج، وسعر 7نحو المنافسين 
تعتمد جيزي استراتيجية التركيز في تقسيم السوق إلى قطاعات سوقية وفق خصائص  :التركيزاستراتيجية -3
الدفع  معينة، وخدمة كل قطاع سوقي بعروض مختلفة تتمثل في العروض الموجهة للأفراد منها عروض
، وعروض الدفع المؤجل  etrac olla، وعرض بطاقة ألو etrac yzzejd كعرض جازي كارت  المسبق
وعروض موجهة ،  muinellim yzzejd يوم، وعرض جازي ميلين cissalc yzzejdكعرض جازي كلاسيك 
 ssenisub yzzejdعرض جازي بيزنس كونترول ،ssenisub yzzejdجازي بيزنس مثلا عرض للمؤسسات
وتختلف هذه العروض حسب ، sulp ssenisub yzzejd جازي بيزنس كونترول بليس وعرض، lortnoc
زادت عدد الخطوط  يتميز أنه كلما esirpertne yzzejd ettolfفلوت  جازيخصائصها وميزاتها، فمثلا عرض 
، أما الرصيد الأولي يبقى ثابت كما هو الهاتفية انخفضت مصاريف الدخول للمشترك والاشتراك الشهري
، هي الخاصة الاحتياجاتعرضا جديدا لفئة ذوي  جيزي أطلقت ، وكذلك)81-4رقم (موضح في الجدول 
المشتركين في هذا  ويستفيدالأولى من نوعها لصالح المعاقين جسديا، خاصة فئة الصم والبكم والمكفوفين، 
، ويحق دج في الشهر 0003العرض من رسائل قصيرة مجانية مكتوبة أو صوتية بقيمة تصل إلى أزيد من 
 لأي شخص معاق جسديا الحصول على هذه الخدمة مجانا.
جزئة اسة التوالتجديد المستمر بفضل سي التحكم في منتجاتها وخدماتها جيزي من مكنتوهذه الاستراتيجية 
 منلجزء الأكبر من الحصة السوقية السيطرة على السوق الجزائرية بكسب ا لأسواقها، حيث حققت
 .وبالتالي المحافظة على مركزها الريادي ،المشتركين
    ري      ن ثزوويتعلق نجاح جيزي في اعتماد الاستراتيجية التنافسية على الكفاءات المتميزة، أي وجود مخ
 ليهم.عمن الكفاءات التي سمحت لها بالتجديد المستمر، وكذا التحكم في تسيير زبائنها والمحافظة 
 
 ثانيا: الخيار الاستراتيجي التنافسي
ف جل استهداخدماتها وعروضها من أتنويع الهاتف النقال مؤسسات متنافسة تقوم ب خدمة ينشط في صناعة   
  اظ ق والحفجيزي من احتلال منصب الريادة في السووقد تمكنت  ،على السوق الوطنيةالمشتركين والسيطرة 
، ةة وفعاليكفاءب خيار استراتيجية التنويع في الخدمات التي تقدمها على مركزها التنافسي وتقويته بإعتماد
 ية. في مؤسسة جيزي بتحديد أسس وعوامل اعتماد هذه الاستراتيجإلى واقع التنويع ويمكن التطرق 
ة اتيجيالتنويع الأفقي في مؤسسة جيزي: من أهم أسباب اعتماد مؤسسة جيزي على استر استراتيجية -
 التنويع ما يلي:




 003واحد و CSMتطورت مؤسسة جيزي بشكل سريع، فعندما كانت تضم مركز تحويل شبكة التغطية:  -
، سرعان ما شملت التغطية الولايات الكبرى، الجزائر العاصمة، 2002سنة  STB محطة قاعدية
من      كلم  0021، مراكز تحويل 6محطة قاعدية،  0531قسنطينة، فأصبحت الشبكة تضم ووهران، و
المستعمل من طرف المؤسسة  SIG، كما أن نظام المعلومات الجزافي 4002الطرق مغطاة في جويلية 
التضاريس  الاعتباريعطي بيانات ضرورية ودقيقة لأنه يأخذ بعين لتوسيع الشبكة في مناطق الوطن قلما 
 2وقد تمكنت جيزي من: 1،ويهمل الكثافة السكانية مما يعرقل شبكة التغطية الارتفاعاتالجغرافية خاصة 
 . ٪29.89تغطية سكانية نسبتها  -
 . ٪16.58التغطية بلوغ جودة  -
 . ٪76.39تغطية محاور الطرق بنسبة  -
،  EGDE/SRPG  كانت سباقة على مستوى افريقيا لتقديم خدمات جديدة ذات البث :ةالتكنولوجيالموارد  -
، وتحويل بقوة بث عالية للبيانات والفاكس على هذا المستوى، وذلك SMMمما أهلها لتوفير خدمات 
 3.1002منذ سنة  LETACLAبموجب اتفاقية مع شريكها 
سياسة التوزيع المباشر وسياسة التوزيع غير المباشر من أجل ضمان تتبع جيزي  :4سياسة التوزيع -
تتجسد سياسة التوزيع المباشر من خلال نقاطها البيعية ومراكز الخدمات التابعة توزيع جيد لمنتجاتها، 
 مركزا، وهي: 07لها، بلغت عدد مراكز الخدمات من طرف مؤسسة جيزي 
زائر، ر الجمركزين في الجزائر الوسط، وفي دالي ابراهيم)، مركز(مطاالوسط : مراكز ولاية الجزائر( -
ة، كز(تيباز، ومربئر مراد رايس، باب الواد، الأبيار، الحراش، الرويبة، سطاوالي، دار البيضاء، القبة)
 .عريريج)الدفلة، المدية، برج بو ( تيزي وزو، البويرة، المسيلة، الجلفة، عين  البليدة)، مركز
جيجل،  الشرق : مركزين في ( قسنطينة، سطيف)، مركز واحد في الولايات ( ميلة، الطارف، قالمة، -
 خنشلة، أم البواقي، سكيكدة، سوق أهراس، تبسة).
 الغرب : أربعة مراكز في وهران، مركزين في تلمسان. -
ركز خدمة، م 62مة التابعة لها، حيث تمتلك المؤسسة تتعامل المؤسسة مع المشترك من خلال مراكز الخد
ركز الباقية فهي م 02في مناطقها الرئيسية ذات الكثافة السكانية العالية، أما  مراكز 6وتنفرد العاصمة ب 
 موزعة على أهم المدن في غرب وشرق وجنوب الجزائر.
 وهم كالآتي:  نتجاتها على الوسطاء،أما في سياسة التوزيع الغير المباشر تعتمد مؤسسة جيزي في توزيع م
 .MOC ISI ,MOC.K ,ENO-IBOM ,ENOHP LIBOM ,ENOHP AVON
علان لاتعتمد المؤسسة في تنفيذ سياستها الترويجية على عدة وسائل اتصالية، فاسياسة الترويج:  -
وتحتل الإعلانات المتلفزة للتعريف بمنتجاتها،  اللذان تستخدمهماشهار هما العنصرين الأساسيين لاوا
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علانات الطليقة لاعلانات المسموعة، والاعلانية، كما تستخدم الامن حجم مصاريفها ا حصة الأسد 
      لاعلان علانية، فضلا عن استخدام الرسائل القصيرة للاوالملصقات وشبكة الأنترنيت، واللوحات ا
، ونقاطها الاتصال وموزعيها الحصريين عن العروض الجديدة، كما تستخدم مراكز الخدمات ومراكز
البيعية كقوة بيعية تضمن لها الاتصال الفعال مع الزبائن، إلى جانب ذلك فإن عنصر تنشيط المبيعات كان 
من        له الأثر الواضح في نجاح جيزي من خلال عروضها الترقوية المكثفة، وكذلك رعاية العديد 
 1زبائن جدد.التظاهرات لغرض تسويق صورتها وكسب 
           ، وأكثر قدرةأكثر مرونةجيزي على أن تصبح المتعامل الرقمي المرجعي من أجل أن تكون تعمل 
           رويج والت على المنافسة، والتركيز على خدمة الزبائن من خلال جودة شبكتها، وانتهجت سياستي التوزيع
 .يةوق الوطنللمشتركين، والحفاظ على مكانتها في السالمختلفة  الاحتياجاتلتلبية في خدماتها وعروضها 
وتظهر استراتيجية التنويع في مؤسسة جيزي في جودة الخدمة كهدف أساسي لها منذ بداية نشاطها إلى غاية 
 وصولها إلى المستهلك، وانتهجت سياسة الإتقان في نشاطاتها المختلفة وتحسين خدماتها التقنية والتجارية،
ولاية قبل  84ا رسمت أولوياتها الاستراتيجية في تطوير شبكتها بتكنولوجيا عالية وتغطية فبمجرد انطلاقه
المستمر للزبون من أجل تحليل احتياجاته ومعالجة طلباته  الاستماعوركزت كذلك على  ،3002نهاية أوت 
 2للمحافظة على مركزها الريادي.
 :تتمثل في خدماتها المقدمةفالتنويع الأفقي المترابط في جيزي يتجسد في خصائص 
ولكن  توسط،مبداع في سياستها التجارية حيث تنشط المؤسسة في بلد أين المستوى المعيشي لسكانها لاا -
 رغم محدودية القدرة الشرائية، إلا أن الخدمات المقدمة في متناول الجميع.
ستخدمة، ا الم، التكنولوجيخدمات المؤسسة مع بعضها البعض من ناحية المواد الأولية المستعملة ترابط -
 وحدة الشبكة، قنوات التوزيع وشرائح المستهلكين.
 الاستثمارات التي التزمت بها المؤسسة منذ دخولها السوق وشرائها للرخصة. -
       جعهم توعية جميع الشركاء الاقتصاديين للمؤسسة بمدى أهمية احترام محيط العمل، وتدفعهم وتش -
 ، بهدف دخولها إلى السوق بكفاءة وفعالية.التزاماتهاعلى مشاركتهم في 
  ا    تكنولوجية تميزه ، حيث تتوفر على خصائصذات تنافسية عالية تعتبر خدمات وعروض المؤسسة -
 من حيث النوعية والمرونة في الأداء.عن غيرها 
 .الزبائن على لتأثيربهار للابتكار والاعلانات عنصر الااستخدام التقنيات المستحدثة التي تضفي على ا -
دمة، العلاقات العامة التي تلائم تشكيلة واسعة من أصحاب المصلحة في الخدمات والعروض المق -
 ملين.اكالموردين والمشترين والع
 
 المطلب الثالث: استراتيجية أوريدو
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راجع  وهذا ية،استطاعت أوريدو أن تجد لها موقعا تنافسيا جيدا في فترة وجيزة من دخولها السوق الوطن   
رة الكبي اتتثماروالاس، بالدرجة الأولى إلى خبرتها الكبيرة في العديد من دول الشرق الأوسط وشمال افريقيا
            نات جراء العديد من التحسيافي شبكتها، وكذا في رأس المال البشري ومعلومات السوق، وللمؤسسة 
 3102نة سبدأت مؤسسة أوريدو في حيث على مجموعة أنظمة الاتصالات وتكنولوجيا المعلومات الأساسية، 
مة ل مع علاالحا بتفاؤل كبير، فهناك فرص كبيرة ومثيرة للتوسع والبناء لدعم مكانتها، تحظى أوريدو كما هو
دها اعتما إلىح أوريدو اباب نجوتعود أس"نجمة" سابقا بسرعة إقبال العملاء على خدماتها وثقتهم بها، 
ل مات الجيدخل خد، حيث كانت أول من ألتلبية متطلبات المشتركين في منتجاتها وخدماتهااستراتيجية التنويع 
، وتقوية G3 إلى الحفاظ على مركزها الريادي في سوق شبكة الجيل الثالثتتطلع و ،في السوق G3الثالث 
 في السوق الوطنية. لبلوغ منصب الريادة مركزها التنافسي
 أولا: الاستراتيجية التنافسية العامة
فدخولها  على تحقيق التميز والتفرد،تها إستراتيجي نجمة ارتكزت منذ أن دخلت :استراتيجية التمييز السعري-1
كان بعد ترسيخ علامتي المنافسين لدى الزبائن، وتحكم المنافسين أكثر في المعلومات المتعلقة بالسوق 
في  الوطنية، هذا ما جعلها تعتمد في بداية نشاطها على تكتيكات دفاعية اتجاه المنافسين، وهذا من فترة بدأها 
نشاء والتوسيع، أين كان لاحبت مرحلة ا، وهي الفترة التي صا4002إلى غايى نهاية  4002أوت  52
ستراتيجية التمييز منذ لافاختيار المؤسسة في التوسع السريع لمجال التغطية ونقاط البيع،  اهتمامها منصبا 
ثراء منتجاتها وخدماتها وتميزها مقارنة بالمنافسين من جهة، ومن جهة أخرى اانطلاقها جعلها تعمل على 
ضافة لأسبقيتها في تقديم التكنولوجيات المتطورة مثل الخدمات لاالأسعار، باانتهاج سياسة تنافسية حول 
 ديممحطة لتق 0022أين قامت بتنفيذ أكثر من  G3 وخدمات الجيل الثالث )EGDE/SRPG( المتعددة الوسائط
ولهذا فإن هدف المؤسسة الأساسي هو تنفيذ استراتيجية  ،1أسابيع فقط 01في ظرف  G3خدمات الجيل الثالث 
بداعي، اتنمية مواردها البشرية بانتهاجها لبرنامج تسيير  في مجالتطوير كفاءاتها  على بالاعتماد التمييز
يمكن للعامل من تقديم فكرته و هو مجال يفسح للجميع بالتفكير الجماعي،و لتحريك الأفكار الأكثر العبقرية،
تكون الفكرة المبدعة المقبولة و بداع،لاعلى هيئة متخصصة ل تعرض نترنيت،لأاستمارة عبر ا عن طريق
كما هو  orpويمكن توضيح استراتيجية التمييز السعري يظهر في عرض  ،2موضوع مقابل تحفيزي معتبر
 دج، 0042ودج،  0021حسب الاشتراك الشهري يظهر التمييز السعري)، حيث 42-4رقم (مبين في الجدول 
، ويتم تقديم هذه الأدنى والمتوسط ثم الممتاز مكانياتهاا، وهذا العرض يلائم كافة المؤسسات حسب دج 0004و
 .الخدمة بأسعار مختلفة
تعتمد أوريدو استراتيجية تخفيض التكاليف في مختلف عروضها خاصة  :تخفيض التكاليفاستراتيجية -2
المشتركين وكسب أكبر حصة سوقية في السوق الوطنية، فمثلا في عرض  لاستقطابعروض الدفع المسبق 
، وكذلك دج 002ضافي مجاني ادج، رصيد  004يستفيد المشترك من عرض  ) rats amjden(نجمة ستار 
 رصيد دج يمنح للمشترك 0002ساعات مجانية نحو أوريدو، وعند تعبئة 5يمنح للمشترك  0001عرض 
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استراتيجية التكاليف تحقيق اقتصاديات الحجم وضبط التكاليف والتحكم فيها بصورة والغرض من دج، 0993
 أفضل من المنافسين.
وقية اعات ستظهر استراتيجية التركيز في خدمات أوريدو في تقسيم السوق إلى قطاستراتيجية التركيز: -3
د ة تساعكنولوجيا الحديثواعتماد التوفق خصائص معينة وخدمة كل قطاع سوقي بما يلائمه من العروض، 
وجيه دو بتحيث قامت أوري على تقديم خدمات متنوعة بخصائص تكنولوجيا عالية تناسب كل شرائح المجتمع،
عروض خاصة بالأفراد وعروض خاصة بالمؤسسات تتضمن عروض الدفع المسبق وعروض الدفع 
، sulp amjdenنجمة بلوسعروض الخاصة بالأفراد تحتوي عروض الدفع المسبق كعرض لفا ،المؤجل
، وعرض eerf amjdenنجمة فري عرضكمثال ، أما عروض الدفع المؤجل rats amjdenستارنجمة  وعرض
أما العروض الموجهة للمؤسسات كمثال عرض نجمة اشتراك ،  etimilli amjden إليميت  نجمة
نجمة  ، فمثلا في عرضepuorg tiafrof selاتفاق الجماعة ، tnemennoba amjden esirpertneالمؤسسات
ت، ميع الشبكاجيعتمد على الاشتراك الشهري، وما يميزه هو المكالمات المجانية نحو  etimilli amjdenإليميت
 ).02-4رقم (كما يظهر في الجدول  والمكالمات المجانية نحو الخارج
         و ا، وهفإن مؤسسة أوريدو عرفت كيف تستغل كل مواردها وكفاءاتها لنجاح مختلف استراتيجياته عليهو
 نعكس على خدماتها ومنتجاتها التي سمحت بكسب ولاء عدد معتبر من الزبائن.اما 
 ثانيا: الخيار الاستراتيجي التنافسي
ين، المشترك استراتيجية التنويع لإستهدافد عملت أوريدو بعد دخولها صناعة الهاتف النقال على اعتما  
قت قد حقفوالعمل على تحسين قوة الشبكة،  وتقديم أعلى مستويات الجودة من الخدمة والعروض الخاصة، 
كيلة الخدمات وتوسيع تش 3102في سنة  G3قفزة نوعية في الحصة السوقية بعد إطلاقها خدمات الجيل الثالث 
 أوريدو.تنفيذ استراتيجية في العوامل المساعدة ويمكن تناول ، المقدمة
  ع ة التنوياتيجيالتنويع الأفقي في مؤسسة أوريدو: من أسباب اعتماد مؤسسة أوريدو على استر استراتيجية -
 ما يلي:
بأحدث  تمتلك مؤسسة أوريدو شبكة للهاتف النقال من أحدث الشبكات المعززة شبكة التغطية: -
، وتجدر الإشارة إلى أن المؤسسة بتاريخ nosscirEو snemeiSالتكنولوجيات الموفرة من قبل شريكها 
أنجزت  8002، ومع نهاية 84وتغطية  STBمحطة  0021انتهت من وضع  5002ديسمبر  22
ها رقام أقل من منافسيها إلا أن، فهذه الأCSMمحولات  5ضافة إلى لا، باSTBمحطة  5151المؤسسة 
، والذي أخذ 4002تعتبر هامة بالنظر لحداثتها في السوق، وجاءت بناء على مخطط انتشار منذ أوت 
 2وتمكنت أوريدو من:1،9002إضافية سنة  STBمحطة  005نجاز ا بالاعتبار
 . ٪91.99تغطية سكانية نسبتها  -
 .  ٪24.69بلوغ جودة التغطية  -
 . ٪36.19تغطية محاور الطرق الوطنية بنسبة  -
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فهي تحوز على محفظة  التكنولوجيا استخدام تعتبر أوريدو سباقة فيما يخصالموارد التكنولوجية:  -
التي تمكن من نقل  SRPGتمتلك تكنولوجيا  MSGفعلاوة على تكنولوجيا  متكاملة من التكنولوجيا،
 PAW ، كما تحوز على تكنولوجياEGDEالأصوات والصور، بالإضافة إلى تعزيز شبكتها بتكنولوجيا 
  1الخاص بشبكة الهاتف الخلوي من الجيل الثالث. STMUفي شبكة الأنترنيت و تقنية الولوج 
، فسياسة التوزيع تنتهج مؤسسة أوريدو كل من سياستي التوزيع المباشر وغير المباشر 2:سياسة التوزيع -
البيع التابعة لها، يصال المنتجات إلى مستعمليها عبر مراكز الخدمات، ونقاط االمباشر تقوم على 
على ولايات الوطن، وتهدف من خلالها إلى تقديم الأفضل من حسن استقبال واستماع، وتقديم  والموزعة
، وفي نفس السنة 5002النصائح والإرشادات وبيع المنتجات، وبذلك حققت تغطية ربط كاملة سنة 
ة التوزيع والمبيعات الخاصة ، أما في سياسة التوزيع غير المباشر تغطي شبكمحطة ربط 0021أحصت 
الشرق والغرب، بفضل جهود ما يزيد عن والجنوب، والوسط،  ،بمؤسسة أوريدو أربعة أقاليم في البلاد
وكلاء توزيع محليين وإقلميين، ومن هؤلاء  ضافة إلىاموزعا وشريكا  0002و  منفذا  00005
 الموزعين:
      .AYAR ,MOC.R,ENOHP AVON ,ENOHP IBOM  , LET TSEW ,MOC ISI
إذ تعتبر ثالث تنتهج مؤسسة أوريدو سياسة الترويج تضمن لها الاتصال الفعال بزبائنها،  سياسة الترويج: -
علانات المسموعة والمقروءة في الصحف لا، تعتمد على اعلانات المتلفزةلاالوطنيين في ا أكبر المعلنيين
      و الطليقة، أما فيما يخص تنشيط المبيعات تعتمد أوريدعلانات لاعلانية، والاوالمجلات واللوحات ا
          على هذا العنصر كأسلوب اتصالي تحفيزي على تحقيق الزيادة في المبيعات، كما ترعى العديد 
 3من التظاهرات.
يج والترو من السياسات كالتوزيعتنفيذ استراتيجية التنويع من خلال العديد تعتمد مؤسسة أوريدو في 
 فسين.واستراتيجيات تكتيكية، لتنويع خدماتها وعروضها وتقديم أسعار جد تنافسية مقارنة بالمنا
 يتجسد في خصائص خدماتها المقدمة تتمثل في: أوريدوفالتنويع الأفقي المترابط في  -
، ة الشبكةالتكنولوجيا المستخدمة، وحد من حيث بالاتصال والارتباطبالتنوع تتميز خدمات المؤسسة  -
 قنوات التوزيع وشرائح المستهلكين.
      تعتبر خدمات وعروض المؤسسة تنافسية، حيث تتوفر على خصائص تكنولوجية تميزها عن غيرها -
 اتفية،، وتقديم خدمات الجيل الثالث من خلال عروض الاتصالات الهعرض خدمات الأنترنيتمن حيث 
 تف النقال.وأنترنيت الها
 مكانيات التي تسمح لها بتنويع خدماتها.لاتملك المؤسسة كل المقومات وا -
، راتهاوفتحه أمام مواردها البشرية على مختلف مستوياتها ومها بناء مركز خاص للتطوير والبحث -
الم ات في عمن أجل تقديم آخر التطورات والمستجد والابتكاراتبداعات لامن مختلف ا الاستفادةبهدف 
 التكنولوجيا والاتصال. 
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بداع لاا ياساتتشكل استراتيجية التنويع الخيار الاستراتيجي الحاسم لمؤسسة أوريدو بهدف تدعيم س وعليه
        جابايات ، وانعكسواعتمادها على مجهزيها والتجديد المستمر التي تمثل محور تركيز هدفها والابتكار
    ولها     وحص ثعلى منتجاتها المتميزة وأسبقيتها في تقديم الكثير من التكنولوجيات كخدمات الجيل الثال










 في الجزائر الهاتف النقال خدمة صناعةتحليل أداء  :المبحث الخامس
ال ة في مجالهاتف النقال في الجزائر من أهم عوامل استهداف المؤسسات العامل خدمة يعد أداء صناعة  
ة مرحل تحيث شهد على المنافسة هانموا متسارعا خاصة بعد انفتاح شهدت الاتصالات، كون هذه الصناعة
بين  لمنافسةاوقد ارتفعت شدة  ،مرحلة احتكار القلة الاحتكار التام ثم مرحلة الاحتكار الثنائي وبعدها
، وقة في السفكل مؤسسة تسعى إلى بلوغ الرياد ،في الصناعة في هذه المرحلة المؤسسات الثلاثة العاملة 
ت تراتيجياوالإس للسوق يتأثر بالهيكل التنافسي والذي أداء المتعاملين الثلاث في الصناعة،وهذا يتوقف على 
لق فة تتعفي الصناعة، ويتحدد مستوى أداء الصناعة بمؤشرات مختلالمعتمدة من طرف المؤسسات العاملة 
في  رق لهاوالتي سوف نتط بمستويات الربحية، والحصة السوقية، ومعدلات النمو، والمستوى التكنولوجي،
 هذا المبحث.
 الربحية المطلب الأول:
 الربحية:الربحية هي مؤشر لقياس كفاءة وفعالية أداء الصناعة، ومن أهم مقاييس   
 معدل العائد على الاستثمار: -1




 السنوات في شرإن هذا المعدل يوضح العلاقة بين النتيجة والأموال المستثمرة، ويمكن تحليل نمو هذا المؤ
 المحققة لصافيةاعلى أساس النتيجة  الاستثمارفي الجدول الموالي الذي يظهر فيه معدل العائد على  الأخيرة
 :يةالآتذا المعدل بالصيغة هحسب ، ويوالأموال المستثمرة من طرف المؤسسات العاملة في الصناعة
 معدل العائد على الاستثمار= النتيجة الصافية / الأموال المستثمرة
                                 الوحدة: مليار دجلهاتف النقال   ا خدمة تطور معدل العائد على الاستثمار في صناعة): 93-4( رقم جدول
 4102 3102 2102 1102 0102 السنوات
 928.35 97.08 137.76 239.15 145.53 النتيجة الصافية
 427.317 21.975 228.515 068.374 947.054 الأموال المستثمرة
 ٪55.7 ٪39.31 ٪31.31 ٪69.01 ٪98.7 معدل العائد على الاستثمار
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 : تيالآي البيان الشكلأكثر في تطور معدل العائد على الاستثمار في الصناعة يمكن عرضه في  وللتوضيح
 الهاتف النقال خدمة تطور معدل العائد على الاستثمار في صناعة): 01-4شكل رقم (ال
 
 .)93.4معطيات الجدول رقم ( عداد الطالبة بالاعتماد على:امن  المصدر:  
 0102نلاحظ من خلال الجدول والشكل البياني أعلاه أن معدل العائد على الاستثمار في نمو مستمر من سنة   
 ٪31.31، ثم بلغ  ٪69.01نسبة  1102ليبلغ في سنة  ٪98.7سجل نسبة  012، حيث في سنة 3102إلى سنة 
، ذلك ما يعني استغلال الأموال ٪39.31فسجل نسبة  3102إلى سنة  الارتفاع، وبعدها واصل 2102في سنة 
إلى زيادة شدة  إلى منافسة احتكار القلة في الصناعة أدت  الارتفاعالمستثمرة بكفاءة وفعالية، كما يعود هذا 
في مختلف   لمؤسسات الثلاثة العاملة في الصناعة، فكل مؤسسة انتهجت استراتيجية التنويع المنافسة بين ا
على الاستثمار          انخفض معدل العائد  4102المشتركين، إلا أنه في سنة  لاستهدافعروضها وخدماتها 
في تقنية الجيل      ، وذلك بسبب ارتفاع الاستثمار 3102في سنة  ٪39.31بعدما سجل نسبة  ٪55.7إلى 
 97.08مليار دج بعدما كانت  928.35إلى  4102، مما أدى إلى انخفاض النتيجة الصافية في سنة G3الثالث










4102 3102 2102 1102 0102
معدل العائد على الاستثمار




 ،لصناعةفي ا ورقم الأعمال الاستغلاليعكس هذا المعدل العلاقة بين نتيجة معدل هامش الربح:   -2
 رقم الأعمال. الربح = نتيجة الاستغلال/: معدل هامش ويحسب بالصيغة التالية
 ي:الجدول الموالالسنوات الأخيرة في  ويمكن توضيح تطور معدل هامش الربح في الصناعة في 
 
                                  الوحدة: مليار دج الهاتف النقال            خدمة في صناعة هامش الربح): تطور معدل 04-4( رقم جدول
 4102 3102 2102 1102 0102 السنوات
 920.87 75.301 682.98 223.07 226.94 نتيجة الاستغلال
 672.423 597.992 145.472 660.642 675.222 رقم الأعمال
 ٪60.42 ٪55.43 ٪25.23 ٪85.82 ٪03.22 معدل هامش الربح
 zd.ptra.www      7102/80/61 : el eétlusnoc egap ,عداد الطالبة بالاعتماد على:االمصدر: من 
 :تيلآالبياني ا الشكلنعرض تطور معدل هامش الربح في وتحليل معطيات الجدول بشكل دقيق ولتفسير 
 ): تطور معدل هامش الربح في صناعة الهاتف النقال11-4شكل رقم (ال
 
 .)04.4معطيات الجدول رقم ( عداد الطالبة بالاعتماد على:امن  المصدر:  
إلى سنة  0102مستمر من سنة  تطورفي  هامش الربحالجدول والشكل البياني أعلاه أن معدل  الملاحظ في  
في       ٪25.23 وبلغ،  ٪85.82نسبة  1102في سنة  ثم ٪03.22سجل نسبة  012، حيث في سنة 3102
زيادة نتيجة الاستغلال ، ذلك ما يعني ٪55.43فسجل نسبة  3102إلى سنة  واستمر في الارتفاع، 2102سنة 
في   المنافسة القوية بين المؤسسات العاملة  وكذلك ،مقارنة برقم الأعمال نتيجة ارتفاع عدد المشتركين
انخفض معدل  4102، إلا أنه في سنة  وتمكنها من تخفيض التكاليف التي تتعلق بمختلف خدماتها الصناعة
التكاليف التي تحملتها ، وذلك بسبب ارتفاع 3102في سنة  ٪55.43 كانبعدما  ٪60.42إلى  امش الربحه
نتيجة ، مما أدى إلى انخفاض G3الجيل الثالث المؤسسات العاملة في الصناعة المرتبطة بتقديم خدمات










4102 3102 2102 1102 0102
معدل هامش الربح




موارد دام الهي من المؤشرات الأساسية في الحكم على مدى كفاءة الصناعة في استخالقيمة المضافة:  -3
حسن تك على قيمة مضافة أكبر، كلما دل ذل المؤسسات العاملة في الصناعةالمتاحة، حيث كلما حققت 
فترة في ال الصناعة، وفي الجدول الموالي نعرض تطور القيمة المضافة في الأداء في الصناعة
 للتحقق من كفاءة وفعالية أداء المؤسسات في الصناعة.  الأخيرة
                                              الوحدة : مليار دج     الهاتف النقال           خدمة في صناعة القيمة المضافة): تطور 14-4( رقم جدول
 4102 3102 2102 1102 0102 السنوات
 316.681 687.291 397.471 118.451 203.931 القيمة المضافة
 )٪02.3-( ٪92.01 ٪09.21 ٪31.11 / القيمة المضافة نمو معدل
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 :الآتيويمكن عرض تطور القيمة المضافة في الشكل البياني 
 الهاتف النقال خدمة ): تطور القيمة المضافة في صناعة21-4شكل رقم (ال
 
 .)14-4معطيات الجدول رقم ( من إعداد الطالبة بالاعتماد على: المصدر:  
أن القيمة المضافة في ارتفاع مستمر حيث سجلت في سنة  والشكل البياني نلاحظ من معطيات الجدول  
مليار  397.471، وبعدها سجلت 1102مليار دج في سنة  118.451 مليار دج، ثم 203.931قيمة  0102
مليار دج، إلا أنه تراجع معدل النمو في القيمة المضافة في هذه  687.291فأصبحت  3102دج، أما في سنة 
إلى الكفاءة في       ، ويعود التطور في القيمة المضافة ٪92.01، حيث قدر ب 2102السنة مقارنة بسنة 
في التكاليف        موارد المتاحة من طرف المؤسسات العاملة في الصناعة، وذلك بالتخفيض استخدام ال
قدر معدل نمو القيمة  4102واستخدام التكنولوجيا أحسن استخدام والزيادة في رقم الأعمال، أما في سنة 
ولية والتجهيزات ويرجع هذا الانخفاض إلى ارتفاع قيمة التكاليف الخاصة بالمواد الأ، ٪2.3-المضافة ب
المرتبطة بتقنية خدمات الجيل الثالث، وبصفة عامة يمكن القول بأن أداء الصناعة في تحسن مستمر بسبب 
منافسة احتكار القلة، ذلك ما أدى إلى تخفيض أسعار الخدمات المقدمة من طرف المؤسسات العاملة في 























 المطلب الثاني: الحصة السوقية
ى درجة يعتبر مؤشر الحصة السوقية من أهم مؤشرات تحليل أداء الصناعة ويعتمد عليه في الحكم عل  
املة في الع ة للمؤسساتالمنافسة في الصناعة ومستوى الأداء، لذلك يمكن تحليل معدل النمو للحصص السوقي
 :الآتيفي الجدول في الفترة الأخيرة  الصناعة
 الهاتف النقال خدمة الحصة السوقية في صناعة): تطور 24-4( رقم جدول
 معدل النمو أوريدو معدل النمو جيزي معدل النمو موبيليس السنوات
 / %18.01 / %72.35 / %39.53 5002
 ٪27.13 %42.41 ٪-09.9 %51.05 ٪-19.0 %06.53 6002
 ٪23.41 %82.61 ٪-91.3 %55.84 ٪-02.1 %71.53 7002
 ٪16.81 %13.91 ٪94.7 %91.25 ٪-69.81 %05.82 8002
 ٪80.72 %45.42 ٪-24.41 %66.44 ٪70.8 %08.03 9002
 ٪25.2 %61.52 ٪60.3 %30.64 ٪-24.6 %28.82 0102
 ٪-80.5 %88.32 ٪12.1 %95.64 ٪64.2 %35.92 1102
 ٪80.1 %41.42 ٪60.2 %55.74 ٪31.4 %13.82 2102
 ٪-66.0 %89.32 ٪-86.6 %73.44 ٪27.11 %36.13 3102
 ٪03.21 %39.62 ٪-31.3 %89.24 ٪-39.4 %70.03 4102
 ٪46.5 %54.82 ٪-06.01 %24.83 ٪41.01 %21.33 5102
 ٪-24.0 %33.82 ٪-44.9 %97.43 ٪23.11 %78.63 6102
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ثلاثة سسات الموضح فيه المقارنة بين المؤ المواليولتحليل وتفسير معطيات الجدول نعرض الشكل البياني  
 العاملة في الصناعة من خلال الحصص السوقية.
 الهاتف النقال خدمة العاملة في صناعة ): تطور الحصص السوقية للمؤسسات31-4شكل رقم (ال





 .)24-4معطيات الجدول رقم ( عداد الطالبة بالاعتماد على:امن  المصدر:  
رغم أن ، فا ماأن الحصص السوقية للمتنافسين متقاربة نوع نلاحظ من خلال الجدول والشكل البياني أعلاه  
    %72.35، إلا أن جيزي استطاعت بعد دخولها أن تسجل موبيليس كانت المحتكر للسوق في بداية النشاط
ذبذب ، ويظهر ت%18.01، ثم أوريدو بنسبة %39.53بنسبة كحصة سوقية، وتليها موبيليس  5002في سنة 
ا مستمرا ، أما أوريدو فقد شهدت تزايد6102إلى سنة  5002في الحصص السوقية لجيزي وموبيليس من سنة 
، وتيرةفقد حافظت على حصصها السوقية بنفس ال 0102إلى سنة  5002من سنة منذ دخولها إلى الصناعة 
، ائدةسة السالتباين في الحصص السوقية للمؤسسات الثلاثة العاملة في الصناعة إلى طبيعة المنافد وويع
من  براستحوذت جيزي على الجزء الأك حيث ،3102إلى غاية سنة  MSGفالتنافس هنا مرتكز على خدمات 
ي فنخفاض لاويرجع سبب ا، مقارنة بموبيليس وأوريدو، وشهدت ارتفاعا MSGالحصة السوقية لخدمات 
نة سفي  G3ظهور خدمات الجيل الثالث  إلى MSGفي شبكة الحصص السوقية في كل من موبيليس وأوريدو 
الث، أما الجيل الثمن مشتركي خدمات  ٪ 58.44احتلت موبيليس المرتبة الأولى بحصولها على ، حيث 4102
مات الجيل كحصة سوقية من خد ٪21.17أوريدو فقد احتلت المرتبة الأولى خلال أول سنة من تقديمه نسبة 
 يل الثالث،كحصة سوقية لخدمات الج ٪14.04بنسبة  4102، إلا أنها تراجعت في سنة 3102في سنة  الثالث 
لجيل دمات اخفي تقديم  المنافس جيزي والتي سجلت تأخراوقد أثبتت موبيليس وأوريدو جدارتهما في مواجهة 
ي سنة ف G4 وخدمات الجيل الرابع 4102في سنة  G3خدمات الجيل الثالث  انطلاق منالثالث، وبالرغم 
في سنة  عتمكنت من استعادة سيطرتها في خدمات الجيل الرابإلا أن جيزي  ،MSG كمنافسان لشبكة  6102
ي فالمسيطر هي جيزي بقيت و ٪65.84التي سجلت هي متقاربة مع موبيلس و ٪72.84سجلت نسبة  6102
 ادةركز الريتلت ماحالسوق الوطنية بفضل الرؤية الجيدة والخبر الكبيرة التي تملكها في مجال المنافسة، وقد 
 فيكرائد  6102  في سنة ٪13.04نسبة  MSGفي شبكة  حيث سجلت الهاتف النقال خدمة في صناعة
 .٪59.82، ثم أوريدو نسبة ٪47.03، وبعدها موبيليس  الصناعة
هيل لتس كةالشب يةحسب نوع ويمكن توضيح توزيع الحصص السوقية للمؤسسات الثلاثة العاملة في الصناعة  























الحصة السوقية في شبكة 
 MSG
 G4الحصة السوقية في شبكة  G3الحصة السوقية في شبكة 
 ٪56.84 ٪41.14 ٪47.03 موبيليس
 ٪72.84 ٪65.92 ٪13.04 جيزي
 ٪80.3 ٪03.92 ٪59.82 أوريدو
 .6102مرصد سوق الهاتف النقال في الجزائر في سنة عداد الطالبة بالاعتماد على : االمصدر: من 
 موالي: ولتوضيح معطيات الجدول بشكل دقيق يمكن عرضها في الشكل البياني ال
 6102مقارنة الحصص السوقية للمؤسسات العاملة في الصناعة في سنة ): 41-4شكل رقم (ال 
 























 المطلب الثالث: رقم الأعمال
ء حليل أدا، ولتعةرقم الأعمال من المؤشرات الأساسية التي يعتمد عليها في الحكم على أداء الصنا إن مؤشر  
ي ف          واجمالي رقم الأعمالالهاتف النقال نبين تطور رقم الأعمال للمؤسسات العاملة  خدمة صناعة
 في الجدول الموالي.خلال السنوات الأخيرة  الصناعة
  الهاتف النقال خدمة صناعةتطور رقم أعمال المؤسسات العاملة في   ):44-4( رقم جدول
                                    الوحدة: مليار دج
 السنوات
 رقم أعمال
 4102 3102 2102 1102 0102 9002 8002
 47.68 64.97 6.86 98.55 9.74 7.74 52.14 رقم أعمال موبيليس
 ٪61.9 ٪38.51 ٪47.22 ٪86.61 ٪14.0 ٪36.51 / معدل النمو
 18.631 76.341 10.631 88.321 16.211 73.211 31.611 رقم أعمال جيزي
 ٪-77.4 ٪36.5 ٪97.9 ٪00.01 ٪12.0 ٪-32.3 / معدل النمو
 27.001 66.67 39.96 3.66 70.26 10.26 84.75 رقم أعمال أوريدو
 ٪83.13 ٪26.9 ٪74.5 ٪18.6 ٪90.0 ٪88.7 / معدل النمو
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   عة الصنا معطيات الجدول في شكل بياني يوضح المقارنة بين المؤسسات الثلاثة العاملة في ويمكن عرض 




  الهاتف النقال خدمة صناعةلمؤسسات العاملة في ا): تطور رقم أعمال 51-4شكل رقم (ال





 .)44-4معطيات الجدول رقم ( عداد الطالبة بالاعتماد على:امن  المصدر:  
ما تزايد، أمأن رقم أعمال كل من موبيليس وأوريدو في نمو مستمر جدول والشكل البياني أعلاه يوضح ال  
ن سجل بعد أ 9002مليار دج في سنة  73.211رقم أعمال جيزي فقد شهد تذبذبا خفيفا حيث انخفض إلى 
وأوريدو  ، إلا أن جيزي تبقى هي المسيطرة على السوق مقارنة بموبيليس8002مليار دج في سنة  31.611
 4102نة سإلا أنها انخفضت في  3102مليار دج في سنة  76.341قم الأعمال، وقد حققت بنصيب أكبر من ر
استغلت ، وذلك نتيجة تأخرها في تقديم خدمات الجيل الثالث و٪77.4مليار دج أي بنسبة  18.631إلى 
بعد  4102ة مليار دج في سن 47.68موبيليس وأوريدو الفرصة في رفع رقم أعمالهما، فموبيليس سجلت قيمة 
 4102مليار دج في سنة  27.001، أما أوريدو حققت ٪61.9مليار دج بنسبة ارتفاع  64.97أن سجلت 
ين ، ويعود كل هذا إلى التنافس الشديد ب٪83.13بنسبة ارتفاع  ٪66.67سجلت  3102مقارنة بسنة 
كفاءة وفعالية وتقديم خدماتها ب G4 و G3ة المؤسسات الثلاثة لتنويع العروض واعتماد التكنولوجيا الحديث
طور وتة بتلتحسين أدائها، ذلك ما أدى إلى تزايد رقم أعمال الصناعة بنسب متفا  المشتركين لاستقطاب
لثلاثة اؤسسات وبالنظر إلى منحنيات المالصناعة واتساعها وتنوع تشكيلات المؤسسات العاملة في الصناعة، 
 لكبيرامن خلال رقم الأعمال بفضل جودة خدماتها والاقبال  يظهر بأن جيزي هي الرائدة في الصناعة
ثم تليها  للمشتركين على خدماتها وعروضها واسترجاع سيطرتها الكاملة في تقديم خدمات الجيل الرابع،
قفزة  تحقيقبموبيليس بتحقيق نجاحها في استهداف المشتركين في خدمة الجيل الثالث والرابع، ثم أوريدو 
وضيح اجمالي ويمكن تبفضل أسبقيتها في تقديم خدمات الجيل الثالث،   4102أعمالها في سنة نوعية في رقم 
 رقم أعمال في الجدول الآتي:
 الوحدة: مليار دج النقال               الهاتف  خدمة رقم أعمال صناعة ): تطور اجمالي54-4( رقم جدول
 6102 5102 4102 3102 2102 1102 0102 9002 8002 السنوات
 943 043 672.423 97.992 45.472 70.642 85.222 80.222 68.412 جمالي رقم أعمالا
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ل ، وسج8002مليار دج في سنة  68.412قدر ب الملاحظ في الجدول أعلاه أن رقم أعمال الصناعة 
يار دج مل 85.222سجل قيمة  0102، أما في سنة ٪63.30بنسبة ارتفاع  9002مليار دج في سنة  80.222
لى قيمة إ، وقد ارتفع ٪55.01بنسبة  زادمليار دج،  70.642ب  قدر 1102، وفي سنة ٪22.0بنسبة ارتفاع 
ار دج، ملي 97.992سجل       3102أما في سنة ، ٪65.11أي ارتفاع بنسبة  2102مليار دج سنة  45.472
يار مل 672.423ب       حيث قدر ٪61.80بنسبة  4102في سنة  ، وسجل ارتفاع٪78.92وقد زاد بنسبة 
عمال أويظهر رقم ، مليار دج 943سجل  6102أما في سنة ، 5102مليار دج في سنة  043، وسجل قيمة دج
 المتقدم لعاليفي المستوى ا يمكن القول بأن أداء الصناعة الصناعة في ارتفاع مستمر بنسب متفاوتة، وبذلك
العاملة  ساتعلى خدمات وعروض المؤس         ما يفسر الطلب المتزايد للمشتركين ، ذلك وفي تحسن مستمر





 الهاتف النقال خدمة اجمالي رقم أعمال صناعة): تطور 61-4الشكل رقم (
 
 ).54-4معطيات الجدول رقم ( عداد الطالبة بالاعتماد على:امن  المصدر:  
سبق فإن مؤشر رقم الأعمال يعبر على أداء الصناعة من خلال الطلب على خدمات هذه  ضافة إلى مالابا
         الصناعة، لذلك يمكن التطرق إلى تطور المشتركين في الصناعة، حيث كلما زاد عدد المشتركين أدى 
في كل إلى تحسن في أداء الصناعة، وللتوضيح أكثر ندرج الجدول الموالي الذي يظهر عدد المشتركين 


























 الوحدة:(مليون مشترك)                    عدد المشتركين في المؤسسات العاملة في الصناعة): تطور 64-4( رقم جدول
عدد     
 المشتركين
 السنوات






 / 920.72 / 812.5 / 801.41 / 307.7 8002
 ٪480.12 827.23 ٪829.35 230.8 706.3٪ 716.41 ٪548.03 970.01 9002
 ٪251.0 877.23 ٪156.2 542.8 ٪512.3 780.51 ٪082.6- 644.9 0102
 ٪256.8 416.53 ٪141.3 405.8 ٪599.9 595.61 ٪613.11 515.01 1102
 ٪863.5 625.73 ٪625.6 950.9 ٪35.7 548.71 ٪710.1 226.01 2102
 ٪973.81- 926.03 ٪349.4 605.9 ٪654.1- 585.71 ٪830.81 835.21 3102
 ٪953.14 792.34 ٪787.82 366.11 ٪048.5 216.81 ٪068.3 220.31 4102
 ٪-161.0 722.34 ٪444.5 892.21 ٪-157.01 116.61 ٪259.9 813.41 5102
 ٪818.8 930.74 ٪573.8 823.31 ٪-864.1 763.61 ٪431.12 443.71 6102
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ى على مد الهاتف النقال للحكم خدمة وللتفسير بشكل دقيق في تطور عدد المشتركين في مؤسسات صناعة  
ني كل البياض الشجمالي للمشتركين في الصناعة ككل نعرلاتحسن أدائها في ظل منافسة احتكار القلة، والنمو ا
 :الآتي
 الهاتف النقال خدمة مشتركي صناعة): مقارنة 71-4شكل رقم (ال 





 .)64-4معطيات الجدول رقم ( عداد الطالبة بالاعتماد على:امن  المصدر:  
في مؤسسة جيزي في ارتفاع مستمر، إلا أنه  أن عدد المشتركينيتبين من الجدول والشكل البياني أعلاه   
بنسبة انخفاض  2102مليون مشترك مقارنة بسنة  585.71، وقدر ب 3102سجل انخفاضا في سنة 
خدمات شبكة نتيجة تأخرها في تقديم خدمات الجيل الثالث، وقد استعادت سيطرتها بشكل كامل في  ٪654.1
بتقديم خدمات الجيل  هاومبادرت مليون مشترك 216.81، فقد قدر عدد المشتركين ب 4102في سنة  MSG
خوله السوق ، وهذا راجع إلى السبق الزمني في دمليون مشترك 763.61وسجلت قيمة  6102في سنة  الرابع
أوسع،  ولاستعمالاتالجزائرية، وانخفاض أسعار مختلف العروض المقدمة يفتح مجالا للمشتركين أكثر 
مؤسسة  أما وبذلك حققت تحسن في أدائها، الموارد بشكل جيد، باستغلالفي تقديم الخدمات  والكفاءة والفعالية 
، وبعدها 0102وسنة  8002بين سنة  والانخفاض الارتفاعيشهد تباين بين  المنافس الثاني لجيزي موبيليس
بنسبة  3102مليون مشترك في سنة  835.21سجل  بتزايد بنسب متقاربة، حيث الاستقرارسجل نوعا من 
حيث قدر عدد المشتركين ب  4102في سنة ، وكذلك سجل ارتفاعا 2102مقارنة بسنة  ٪830.81ارتفاع 
مليون مشترك بنسبة ارتفاع معتبرة بقيمة  443.71 بلغت 6102أما في سنة مليون مشترك،  220.31
 والجيل الرابع الجيل الثالث تيفي خدمذلك بسبب ارتفاع عدد المشتركين و، 5102مقارنة بسنة  ٪431.12
، وتطوير تلك الخدمات، نتيجة انخفاض أسعار عروض ماوحققت نجاحا باهرا فيه ماالتي بادرت به
مما أدى  ، واستغلال التجهيزات اللازمة لذلكومختلف التقنيات التحسينات عليهادخال االتكنولوجيا الحالية ب
أما المنافس الثالث  ذلك ما أدى إلى تحسن في أدائها، ،هذه الخدماتإلى ولوج عدد كبير من المشتركين في 
 إلى قيمة 6102وحققت ارتفاع في سنة  ،4102في سنة مليون مشترك  366.11سجلت قيمة فقد  أوريدو
تحتل الريادة في خدمات الجيل الثالث  بذلك وهي، 5102مقارنة بسنة  ٪573.8 قدرب بارتفاع 823.31
على استهداف عدد أكبر من المشتركين على ت بفضل الميزات والأسعار التي تتضمنها هذه الخدمة عمل
هذا ما ساهم  وسعت في تقديم خدمات الجيل الرابع بشكل يسمح لها بمواجهة منافسيها، ،حساب المنافس جيزي
جمالي للمشتركين في الصناعة في لاويظهر العدد ا بتحقيق مستوى عال من الأداء، في كفاءة وفعالية خدماتها
مليون مشترك في  920.72مليون مشترك بعد أن كان  930.74إلى  6102تزايد مستمر، فقد ارتفع في سنة 

































ككل قابلة للتوسع لكسب مشتركين جدد، لذلك فالمنافسة  التز من المشتركين بفضل خصائصها، فالصناعة لا
في تظل شديدة وشبكات التوزيع ما تزال هي الأخرى في حالة نمو مستمر، وتحقيق المرونة السعرية 
أدى إلى تزايد العدد الإجمالي للمشتركين،  G4والجيل الرابع  G3خدمات الجيل الثالث  وبالأخص الصناعة
وتزايد رقم أعمال المؤسسات العاملة في الصناعة، وقد سمحت المرونة السعرية  في خدمات الصناعة 
في تطور المنافسة  من التخفيضات في الأسعار لأنها كانت وما تزال سببا الاستفادةللمؤسسات المتنافسة من 
محتكرة كما كانت في بدايتها لبقيت الأسعار ثابتة ومرتفعة، كما أنها كانت  في الصناعة، فلو بقيت الصناعة
الأسعار تبقى مضبوطة بأحكام قانونية  لأنسببا في رسم استراتيجيات التمييز السعري للمؤسسات المتنافسة، و
قديم إلى ت      لجوء المؤسسات العاملة في الصناعة  لضمان المنافسة المشروعة في الصناعة، وكذلك
   يجابي على أداء الصناعة وتحسنه.لايبقي الأثر ا ، هذا مامن المشتركين لكسب عدد أكبر العروض الترقوية
 التكنولوجيالمطلب الرابع: التقدم 
 حقيق نمون تإالتطور التقني هو أحد المؤشرات التي تؤثر على النمو الاقتصادي من عدة أوجه، حيث    
ثلاثة سات التقنية الخدمات والعروض المقدمة من طرف المؤسمستمر في الأجل الطويل يعتمد على النمو في 
 ة لتحقيقت الملحتعتبر من الأولويا ذات جودة عالية، والتيالمتنافسة في الصناعة، ويتطلب ذلك توفير شبكة 
ة الصناع التقدم التكنولوجي الميزة الأساس لتوسعويعتبر في تحسين أداء الصناعة،  النجاح التنافسي
      ل ة تعمفكل مؤسسة في الصناع ،ةوتطورها، وهو الذي يفسر الطلب المتزايد على التكنولوجيات الحديث
وير لى تطعلى تحمل مختلف التكاليف المتعلقة بالتجهيزات لتطوير التكنولوجيا المستخدمة، حيث سعت إ
طلاق اي المزيد من التكاليف من أجل استقطاب الكم الهائل من المشتركين ف وكذلك تحملت MSGشبكتها 
  CSB قبة ومحطات المرا STBوذلك بتطور المحطات القاعدية  ،G4 والجيل الرابع G3 خدمات الجيل الثالث
           الهاتف النقال  خدمة صناعة فيالتجهيزات  توضيح تطور مختلفويمكن  ،CSM ثم مراكز الاتصال





  الهاتف النقال خدمة مختلف التجهيزات في صناعة): تطور 74-4( رقم جدول
 التجهيزات
 السنوات
 CSM CSB STB
 83 543 9959 6002
 54 793 20121 7002




 54 744 86931 8002
 75 864 29051 9002
 46 174 58651 0102
 56 674 43361 1102
 46 974 03671 2102
 56 374 55081 3102
 16 274 04881 4102
 35 554 14002 5102
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، فقد 5102نة إلى س 6002من سنة  الملاحظ من الجدول أعلاه أن عدد المحطات القاعدية في ارتفاع مستمر  
في ارتفاع المحطات ، ويعود السبب 14002سجلت  5102، أما في سنة 6002في سنة  9959سجلت 
دمات الجيل خوكذلك بعد انطلاق  MSG في نظام شبكة  على التكنولوجيا بشكل كبير الاعتمادالقاعدية إلى 
عد ، أما ب3102في سنة  55081نت تقدر ب بعد أن كا 4102ة في سن 04881الثالث حيث ارتفعت إلى 
        عوذلك راج ،4102في سنة  04881أن سجلت  دبع 14002إطلاق خدمات الجيل الرابع ارتفعت إلى 
          ا عدده في تزايد متباطئ، حيث قدر إلى زيادة عدد المشتركين في الصناعة، أما عدد محطات المراقبة
 بالنسبة لمراكزوكذلك  ،011بفارق قيمته  554سجلت قيمة  5102، وفي سنة 543ب  6002في سنة 
       83 جلوسجل نمو متزايد بشكل متقارب، وقد سالاتصال لا يظهر تباين كبير في عدد مراكز الاتصال، 
لمؤسسات اقلة اعتماد إلى  بنسب متقاربة الارتفاعويعود هذا  ،35سجل  5102، أما في سنة 6002في سنة 
لكفاءة حققت ا بظهور التكنولوجيا الحديثة التي ومراكز الاتصال الصناعة على محطات المراقبةفي  القائمة
ة زيادف يمكن توظيولتوضيح نتائج التطور التقني في الصناعة ، التخفيض في عددها من ثموالفعالية، و
ناعة مال الصحيث تقيس معدل الزيادة في رقم أع ،لمعرفة مدى تحسن أداء الصناعةمستوى مردودية العمالة 
ختلف على م ةالمؤسسات القائمة في الصناعأي اعتماد منسوبا  إلى معدل الزيادة في حجم القوة العاملة، 
ويمكن  داء،الأ زيادة في الناتج الوطني و تحسنيعكس  ذلك ما ،طارات بمستويات مختلفة والاهتمام بهالاا
 :الآتيفي الجدول سنوات مختلفة في   ةمالتطور مردودية العتوضيح 
 الهاتف النقال خدمة تطور مردودية العامل في صناعة ):84-4( رقم جدول
 مردودية العامل        
 السنوات
 (مليون دج)مردوديةالعامل (ألف عامل)عدد العمال رقم الأعمال(مليار دج)
 300.1 061 5.061 6002
 861.1 091 80.222 9002




 322.1 542 97.992 3102
 102.1 072 672.423 4102
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 الهاتف النقال خدمة ): تطور مردودية العامل في صناعة81-4شكل رقم (ال
 
 .)84-4معطيات الجدول رقم ( عداد الطالبة بالاعتماد على:امن  المصدر:  
  رقم أعمال وعدد العمال في الصناعة في نمو مستمر مما أدى  أن من الجدول والشكل البياني أعلاه نلاحظ  
توفير مناصب  وذلك يعود إلى تطور صناعة الهاتف النقال حيث ساهمت فيإلى تطور مردودية العامل، 
 102.1جمالي عدد العمال، فقد سجلت مردودية العامل اتزايدت عبر الزمن وتضاعف العمل جديدة وكثيرة 
 891.0ارتفعت بمقدار ، وقد 6002مليون دج في سنة  300.1، بعد أن كانت قيمتها 4102 مليون دج في سنة
يعني  وذلك ما ،4102إلى سنة  6002ألف عامل من سنة  011، وكذلك عدد العمال ارتفع بمقداردج مليون
 672.423إلى          وارتفع  مليار دج  5.061سجل  ، أما رقم أعمال الصناعة قدرتطور  في نمو العمالة
، ويرجع السبب في نمو مردودية العامل إلى الصناعة، ويفسر ذلك بتحسن أداء 4102مليار دج في سنة 
مما أدى إلى تطور مختلف التجهيزات  G4 والجيل الرابع G3 استخدام التكنولوجيا الحديثة الجيل الثالث
التقنية  باستخدامتمام المهام الموكلة للعامل وتنفيذها افي  التكنولوجية لتنفيذ الأنشطة وتحقيق الكفاءة والفعالية 

























فروع  لديهافي الخارج خاصة بالنسبة للمؤسسات المتنافسة التي يث تتم بعض التكوينات طارات، حلابالنسبة ل
 في الخارج.
 في ساحة قائهاإن المؤسسات العاملة في الصناعة في صراع مستمر مع بيئتها التنافسية لضمان استمرارها وب
ثابة بر بمتنافسية تعتالمنافسة حتى تكون قادرة على النمو والتطور، وقد اقترح مايكل بورتر خمس قوى 
، نافسي جيدهتها للظفر بموقع تمنها أو مواج الاستفادةأو تهديدات تحدد مدى قدرة المؤسسة على   فرص 
 أدى إلى صناعةيسود الشدة المنافسة بين المؤسسات القائمة في الصناعة بفعل احتكار القلة الذي  وبارتفاع
افسة فاع الطلب على مختلف خدمات معروض المؤسسات المتنفي السوق الوطنية، وارت تحقيق السيطرة 
 قدم التقني،الربحية، والحصة السوقية، ورقم الأعمال وكذلك التفي معدلات  في تحقيق نمو        ساهم 
 أخرى، مكانية تحول المشتركين من خدمات مؤسسة إلىلاوتحقيق مرونة سعرية عالية في الصناعة نظرا 
 لذي هو مناعلى المؤسسات القائمة في الصناعة إلى اللجوء إلى نوع من التواطؤ الضمني    ذلك ما فرض 
م بها لتي تقواخاصة في تحديد الأسعار، وتعتبر الحماية  الاتفاقاحتكار القلة، حيث يتحدد بين سمات سوق 
ها، من ادةللاستفسياسة الترخيص بمثابة فرصة كبيرة استغلتها المؤسسات العاملة  باستخدامسلطة الضبط 
وق على التفلوية وتتعلق برخصة الجيل الثالث والجيل الرابع، فالمؤسسات القائمة في الصناعة تملك الأو
 حساب المنافسين الجدد بفضل أسبقيتها  في الصناعة وإمكانياتها المادية والبشرية.
رف نمو الطلب واستقطاب عدد كبير من المشتركين إلى الاستراتيجيات المتبعة من طويمكن تفسير 
تكاليف، ض الي، وتخفيالمؤسسات القائمة في الصناعة في ظل احتكار القلة، حيث اعتمدت على التمييز السعر
فقي ع الأضافة إلى التنويلاوكذلك التركيز على مختلف شرائح المجتمع في تقديم خدماتها وعروضها، با
نمو  ة بتحقيقلصناعهذا ساهم في تحسين الأداء في ا المترابط كتقديم خدمات الجيل الثالث والجيل الرابع، فكل
، م التقنيالتقدو، وكذلك رقم الأعمال، حية، والحصة السوقيةمختلف المؤشرات كالعائد على الاستثمار، والرب







 خلاصة الفصل 
بمرحلة الاحتكار التام وبعدها الاحتكار الهاتف النقال في الجزائر  خدمة شكل المنافسة في صناعة لقد مر   
في العائد على  ارتفاعفي تحسين أداء الصناعة بتحقيق  هذا الشكل الأخير ، حيث ساهماحتكار القلةالثنائي ثم 
الاستثمار والربحية في السنوات الأخيرة، ومعدلات نمو في الحصة السوقية ورقم الأعمال، وكذلك التقدم 




واتباعها ، إلى الظروف المواتية التي تنشط فيها المؤسسات القائمة في الصناعة التقني، ويعود سبب ذلك
، كتخفيض التكاليف والتمييز والتركيز في الخدمات من خلال الأسعار والنوعية الاستراتيجيات التنافسية
الث والجيل واعتمادها كذلك استراتيجية التنويع في الخدمات كخيار استراتجي بعد دخول تكنولوجيا الجيل الث
في تحقيق التطوير  وقوى المنافسة الصراع التنافسيحيث تواجه المؤسسات القائمة في الصناعة  الرابع،
على حساب  في الخدمات الحالية، فكل مؤسسة تسعى لبلوغ الريادة وتقوية مركزها التنافسيالمستمر 
 الفصل الرابع ما يلي:، وأفادت نتائج الصناعة في ئهاالمنافسين ومواجهتهم بفضل تحسن أدا
أشكال  ثلاثة الاتصالات تطورا أسيا، وبذلك شهد قطاع الهاتف النقال استهدفت سياسة الاصلاح في قطاع -
 من الاحتكار: احتكار تام، ثم احتكار ثنائي، وبعدها احتكار قلة.
خدمات مي الومقدتمكنت سلطة الضبط من تحقيق العديد من الانجازات منذ فتح القطاع أمام المتعاملين  -
 بشكل تدريجي، مما يسمح بترقية الاستثمار ونمو القطاع.
  ملين    لمتعاإن استمرار واشتداد المنافسة في الصناعة نتج عنها تنويع في شبكة المنتوجات وخدمات ا -
تحسن وفي الصناعة، وتوسعت الترقيات، وتحسنت جودة الخدمات المقدمة، وتغيرت تركيبة الصناعة 
 أدائها.
ين ألتام الهاتف النقال للسيطرة الكاملة لمؤسسة موبيليس في مرحلة الاحتكار ا خدمة خضعت صناعة -
عدد  انخفض عدد المشتركين بسبب ارتفاع أسعار وتكاليف الخدمات المقدمة، وبدخول جيزي ارتفع
ح من عدفي الصناعة وتمكنت جيزي من احتلال الصدارة في مرحلة الاحتكار الثنائي، وب المشتركين
ة تنوع ة نتيجارتفع عدد المشتركين بشكل كبير في الصناعالرخصة الثالثة للمتعمل أوريدو نجمة سابقا 
أي  مرحلةالخدمات المعروضة والمقدمة ودخول تكنولوجيا الجيل الثالث والجيل الرابع، وفي هذه ال
فترة، طول ال MSGت مرحلة احتكار القلة تمكنت جيزي من احتلال مركز الريادة في السوق في خدما
 بعدهاووتمكنت موبيليس من الحصول على أكبر حصة سوقية في خدمات الجيل الثالث والجيل الرابع 
  أوريدو. 
 الهاتف النقال على أساس تشكيلة المنتوجات المقدمة من طرف خدمة يتحدد العرض في صناعة -
دمات المسبق والدفع البعدي وخض الدفع روالمؤسسات الثلاثة العاملة في الصناعة، حيث تقدم ع
 الأنترنيت وغيرها.
ف الهاتف النقال عل أساس عدد المشتركين في الصناعة في مختل خدمة يتحدد الطلب في صناعة -
ة العروض المقدمة من طرف المؤسسات العاملة في الصناعة، حيث يظهر عدد المشتركين في صيغ
لثلاثة اؤسسات البعدي، وبذلك فإن المنافسة بين المالدفع المسبق يفوق عدد المشتركين في صيغة الدفع 
 الخاصة بالدفع المسبق وتماشيها مع القدرة الشرائية للمشتركين.ساهمت في تعدد العروض 
لمتعلقة االيف الهاتف النقال يتكون من تكاليف الربط البيني، والتك خدمة إن هيكل التكاليف في صناعة -
 التجارية، وتكاليف التشغيل.بجودة الخدمات المقدمة، والتكاليف 
الهاتف النقال تحديد الضغط الذي تمارسه قوى المنافسة من  خدمة في تحليل صناعة retropيتيح نموذج  -
خلال تفاعلها مع بعضها البعض مما يسمح من التقليل من أثرها على الصناعة للرفع من مستوى الأداء 
وتحسينه، فالتنافس بين المؤسسات الثلاثة قائم على أساس اكتساب أكبر حصة سوقية التي تحدد مستوى 
يقف أمامه مجموعة من العوائق الاقتصادية  الوافدين الجدد للصناعةأما تهديد التركز في الصناعة، 
ملة في الصناعة تتمتع بحماية كاملة من المؤسسات الأخرى المنافسة اوالقانونية، وبذلك فالمؤسسات الع




عدل نتيجة ارتفاع م وكذلك قوة العملاء ، وقوة الموردين في الصناعة لا تشكل خطرا على المتعاملينلها
ديدا كبيرا لخدمات الهاتف المنتجات البديلة لا يشكل ته نمو الصناعة وتزايد معدلات الطلب، وكذلك تهديد
ذلك ما يعكسه عدد المشتركين المحدود مقارنة بمشتركي خدمات الهاتف النقال، بالاضافة إلى  النقال،
، وكذلك الوزارة الوصية هذه القوى هناك قوة أخرى تتمثل في تدخل الدولة من خلال سلطة الضبط
 بهدف تنظيم وحماية المنافسة في الصناعة.
  لمنافسينجهة اانتهجت المؤسسات العاملة في الصناعة خيارات استراتيجية تنافسية متنوعة ومتعددة لموا -
يز التركوفي ظل منافسة احتكار القلة لتحسين الأداء، فقد اعتمدت على تخفيض التكاليف والتمييز 
 والتنويع. 
ؤسسات ف المإن مستوى أداء الصناعة يتأثر بالهيكل التنافسي للسوق والاستراتيجيات المعتمدة من طر -
لك ، وكذالعاملة في الصناعة، حيث يظهر نمو في معدلات الربحية، والحصة السوقية، ورقم الأعمال





على      تناولت هذه الدراسة العلاقة بين الهيكل التنافسي للسوق وأداء الصناعة بالتركيز     
صناعة خدمة الهاتف النقال في الجزائر باعتبارها تشهد منافسة احتكار القلة، وقد ركزنا في 
دراستنا هذه على أداء الصناعة ككل، نظرا لتأثره بالهيكل التنافسي والاستراتيجيات المعتمدة 
من طرف المؤسسات العاملة في الصناعة، وبذلك اعتمدنا على أهم المؤشرات للحكم على 
في تحسين أداء     وى الأداء، حيث أثبتت نتائج الدراسة مساهمة الهيكل التنافسي للسوق مست
الصناعة من خلال وجود نمو في هذه المؤشرات مثل الحصة السوقية، ورقم الأعمال، 
ومعدل في الربحية، وكذلك التقدم التكنولوجي الذي يعد من أهم المؤشرات التي يجب التركيز 
يرات الجديدة لمسايرة التكنولوجيا العالمية، وبينت منافسة احتكار القلة بأن عليها في ظل التغ
تأثير القوى الخمس يظهر في تهديد المنافسين الجدد، إلا أن المؤسسات القائمة في الصناعة 
في الدخول إلى    تتمتع بالاستقرار بسبب العوائق التي تقف أمام المنافسين الراغبين 
 الصناعة.
نتائج الدراسة كذلك بأن الاحتفاظ بمركز تنافسي قوي يستوجب على المؤسسات وأثبتت    
العاملة في الصناعة أن تعتمد على مؤشرات تفوقها في أدائها بالنحو الذي تتكيف به مع 
 متغيرات هيكل التنافسي لتحقيق النجاح الاستراتيجي.
ء، لكن المؤسسات وخلصت الدراسة أن الصناعة تتمتع بجاذبية حسب مؤشرات الأدا   
العاملة في الصناعة تخضع لنوع من الحماية الحكومية، لذا فإن فتح هذه الصناعة أمام 
المنافسة العالمية وتوفير بيئة أكثر تنافسية، وتخفيض القيود على الاستثمار، وتشجيع سياسة 
لنقال في صناعة خدمة الهاتف ا الدخول إلى السوق، أمور من شأنها أن تسهم في زيادة نمو
 في الجزائر.
 الكلمات المفتاحية:
 المنافسة، هيكل المنافسة، استراتيجيات التنافس، الأداء، صناعة خدمة الهاتف النقال.
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que le progrès technologique, qui est l'un des indicateurs les plus 
importants sur lesquels on doit  concentrer  à la lumière des nouveaux 
changements pour converger de la technologie mondiale. 
   La concurrence oligopolistique a montré que l'influence des cinq 
puissances apparaît dans la menace de nouveaux concurrents, mais les 
institutions opérant dans l'industrie jouissent d'une stabilité à cause des 
obstacles qui empêchent les concurrents voulant accéder à l'industrie. 
    Les résultats de l'étude ont aussi démontré   que pour préserver une 
position concurrentielle forte, il est exigé aux institutions opérant dans 
l'industrie d’utiliser les indicateurs de leur suprématie de performance 
d’une manière à s’adapter avec les variables de la structure 
concurrentielle pour réaliser le succès stratégiques. 
     L’étude a conclu que l’industrie jouisse d’une attraction selon les 
indicateurs de performance, mais l'industrie est soumise à une sorte de 
protection étatique. Par conséquent, ouvrir cette industrie à la 
concurrence mondiale, offrir un environnement plus concurrentiel, 
réduire les restrictions sur l’investissement, et encourager une 
politique d’accession au marché sont des facteurs qui contribuent à la 
croissance de l'industrie de téléphonie mobile en Algérie. 
 
Mots clés : 
Concurrence, structure de concurrence, stratégies concurrentielles, 




This study deals with the relationship between the competitive 
structure of the market and the performance of the industry, focusing 
on the mobile industry in Algeria ,as it is witnessing oligopoly 
competition .In our study, we focused on the performance of the 
industry as a whole,given the impact of the competitive structure and 
strategies adopted by institutions operating in the industry on it. Thus, 
we relied on indicators to judge the level of performance, where there 
was a growth in these indicators such as market share, sales figures 
and rate of profitability. As well as technological progress, which is 
IV 
one of the most important indicators to focus on in light of the new 
changes to the convergence of global technology. 
   The oligopolistic competition has shown that the influence of the 
five powers appears to threaten new competitors, but industry-based 
institutions are stable because of barriers to competitors wanting to 
enter the industry. 
 
   The results of the study also proved that maintaining a strong 
competitive position requires industry organizations to rely on 
indicators that outperform them in terms of adapting them to 
competitive structure variables to achieve a strategic success.                                
 
   The study concluded that the industry is attractive according to 
performance indicators, but enterprises operating in the industry are 
subject to some type of government protection, so opening the 
industry to global competition and providing a more competitive 
environment, reducing investment restrictions and promoting market 
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